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Ansvar: Indholdsfortegnelse 
 
Abstrakt 
Med afsæt i kvalitative interviews undersøges opfattelsen af ansvar som betydningsbærende 
for problemstillinger i arbejdslivet. Ansvar anses ofte som en forventet egenskab ved rekruttering af 
nye medarbejdere, men ansvarsbegrebets rummelighed synes at danne grundlag for modstridende 
opfattelser af rollefordelingen blandt medarbejdere og ledelse. Som en bro mellem de subjektive og 
objektive aspekter i forståelsen af ansvar, anlægges, med udgangspunkt i organisationsteoretikeren 
Karl E. Weicks enactment-teori, et socialkonstruktivistisk grundlag for at forstå de 
ansvarsrelaterede problematikker i arbejdslivet.  
Ansvar bunder i den enkeltes moralske udgangspunkt, og ud fra den tyske sociolog Max 
Webers forståelse af arbejdet som et kald i det kapitalistiske samfund, og dermed som en fasttømret 
del af den herskende arbejdsmoral, samt kulturhistorikeren Kirsten-Marie Bovbjergs videreførelse 
af kaldstanken i en nutidig kontekst, diskuteres de værdier, der synes at ligge til grund for 
ansvarsopfattelsen i arbejdslivet i dag. 
 
  3/77 
 
Ansvar: Indholdsfortegnelse 
Engelsk resumé 
Based on qualitative interviews, perceptions of responsibility as significant of issues in the 
workplace are explored. Responsibility is often regarded as an expected attribute in the process of 
recruiting new employees, but the inclusiveness of different meanings in the term seems to be a 
potential cause in conflicting understandings of the roles among staff and management. As a bridge 
between the subjective and objective aspects in the understanding of responsibility, the 
organizational theorist Karl E. Weick's enactment theory provides the basis of a social constructivist 
framework for understanding the related issues of responsibility in the workplace.  
Responsibility is rooted in the individual’s moral basis, and from the German sociologist Max 
Weber's understanding of work as a vocation in the capitalist society and thus a close-knit part of 
the prevailing work ethics, and cultural historian Kirsten Marie Bovbjerg’s further developing of 
this idea in a contemporary context, a discussion of the values that seem to underlie the perception 
of responsibility in today’s working life takes shape. 
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Kapitel 1 – Problemfelt og metode 
Indledning 
Ansvar og ansvarlighed – rummelige begreber i arbejdslivets diskurs 
Begreberne ansvar og ansvarlighed fylder meget i den diskurs, der i øjeblikket hersker 
indenfor arbejdslivet. Dette ses bl.a. i jobannoncer, hvor ordene dels refererer til ansøgernes 
personlige egenskaber eller kompetencer (man skal f.eks. være ansvarsfuld1 og ansvarsbevidst2), og 
dels til specifikke arbejdsområder eller ansvar på et mere overordnet plan (f.eks. ansvaret for at 
’brande’, dvs. markedsføre, virksomheden3 eller for hele PR-indsatsen4).  
I en undersøgelse fra 2005 af unge videnarbejderes arbejdsmæssige motivation konkluderes 
det, at et godt arbejde for denne gruppes medlemmer indebærer ansvar, selvstændighed og læring. 
En af deltagerne i undersøgelsen siger ligefrem: ”[…] jeg elsker at få ansvar, at tage ansvar” 
(Larsen et al 2005: 138f). 
Fra et ledelsesperspektiv tales om empowerment (Greasley et al 2008), der grundlæggende 
handler om uddelegering af ansvar fra ledelsen til medarbejderne. Det ligger i begrebet, at 
medarbejderne får tildelt autoritet og magt, dvs. større kontrol over visse elementer af deres arbejde. 
Empowerment lægger altså op til, at magt er noget, der deles mellem ledelse og medarbejdere 
(Greasley et al 2008:41). En undersøgelse af empowerment set ud fra medarbejdernes perspektiv 
viser imidlertid, at selve begrebet empowerment ikke nødvendigvis bruges direkte af 
medarbejderne. Dog relaterer medarbejderne begrebet til emner som: personligt ansvar og kontrol 
over arbejdet (Greasley et al 2008:39). Netop disse to elementer fremhæves i undersøgelsen som 
væsentlige for medarbejderne. 
Ansvar ses også som en etisk eller moralsk størrelse i virksomhedssammenhæng. F.eks. er der 
stort fokus på Corporate Social Responsibility (CSR), dvs. virksomhedernes medansvar for de 
sociale og miljømæssige arenaer, de er del af. Robert Strand, ph.d., Center for Corporate Social 
                                                 
1 Jobannonce for tilkaldevikarer til psykiatrien (set 25.04.10): 
http://job.regionsyddanmark.dk/dispatcher.plex?pageaction=search_showad&adid=39456 
2 Jobannonce for social- og sundhedshjælpere (set 25.04.10): http://www.stevns.dk/page5234.aspx 
3 Jobannonce for kommunikationschef til virksomheden Fiberline (set 25.04.10): 
http://www.jobindex.dk/img/logo/fiberline20100406ksl.pdf 
4 Jobannonce for public relations manager til virksomheden Vipp (set 25.04.10): 
http://www.jobindex.dk/img/logo/vipp20100330ksl.pdf  
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Responsibility ved Copenhagen Business School, skitserer to udgaver af CSR: en skandinavisk og 
en amerikansk. Han siger om de to: 
 
”Den skandinaviske tilgang til CSR er […] kendetegnet ved et reelt ønske om at løse 
sociale og miljømæssige problemer […] I det lange løb giver det en forbedret bundlinje, men 
det er et biprodukt. Det er etikken, der er fokus på i beslutningsprocessen.” og 
”Det primære mål med den amerikanske tilgang til CSR er derimod at skabe øget 
omsætning til virksomheden. Først når det er på plads, tænker amerikanske virksomheder på, 
om deres forretningsbeslutninger påvirker omverdenen positivt socialt eller miljømæssigt.” 
(Andersen 2010:16)  
 
Om interessen hos de danske virksomheder er helt så altruistisk, som Robert Strand påstår, er 
naturligvis diskutabelt. F.eks. fremhæver samfundskritikeren Robert B. Reich, at der ikke er nogen 
konkrete data, der viser en tydelig sammenhæng mellem CSR og bedre bundlinje (Reich 2007:171), 
og at virksomhederne ikke kan være socialt ansvarlige uden en lovgivning, der definerer hvad dette 
præcist indebærer (Reich 2007:bagsiden). CSR er altså et omdiskuteret felt centreret omkring 
ansvar og ansvarlighed som etiske og moralske størrelser. 
Som det ses af ovenstående, er ansvar i arbejdslivet et temmelig rummeligt begreb, hvis 
betydning bl.a. knyttes til et menneskes personlige egenskaber eller kompetencer, konkrete 
arbejdsområder, magt, indflydelse og kontrol samt etik og moral. 
Ansvar som problematik i arbejdslivet 
Journalisten Jesper Tynell har lavet en undersøgelse af en IT-virksomhed med det fiktive navn 
Adore.5 I denne fokuserer han netop på nogle problematikker, der bl.a. har ansvar og ansvarlighed 
som omdrejningspunkt. Hele virksomhedens ledelsesstrategi bygger ligefrem på ansvarliggørelse af 
det enkelte individ (Tynell 2002:22). Umiddelbart lyder det godt, at medarbejderne får indflydelse, 
og at empowerment er central i virksomheden. Men resultatet er imidlertid stress, fysiske og 
mentale sammenbrud samt en følelse af personlig utilstrækkelighed hos medarbejderne (Tynell 
2002:7). Kernen i problemet er, at medarbejderne bliver gjort ansvarlige for stort set alle aspekter af 
deres arbejdsliv. Kritik af arbejdsforholdene eller manglende evne til at leve op til deadlines og 
                                                 
5 Tynell er cand.mag. i historie og kommunikation. Undersøgelsen af Adore er foretaget i forbindelse med hans 
specialeafhandling; Da medarbejderne blev en ressource (Tynell 2001). 
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udførelsen af arbejdsopgaverne er for ledelsen et spørgsmål om manglende personlige egenskaber 
eller kompetencer hos medarbejderen (Tynell 2002:9f).  
Det bliver altså muligt for ledelsen at fralægge sig stort set alt ansvar for arbejdsforhold og det 
generelle arbejdsmiljø. I stedet er ledelsens opgaver, ifølge Tynell, centreret omkring den 
overordnede strategi i virksomheden og overvågning af medarbejderne. Adore har et fast værdisæt 
og nogle faste normer, som det forventes, at medarbejderne lever op til. Allerede før 
ansættelsessamtalen bliver potentielle medarbejdere screenet ved hjælp af psykologiske tests, for 
bl.a. at se følgende: ”[…] Er de mennesker, der er engagerede? Er de mennesker, som tager 
ansvar? Er de mennesker, som tager initiativer?” (Tynell 2002:10). Adore har ligefrem nogle 
kerneværdier, som det er medarbejderens ansvar at leve op til (Tynell 2002:10). Ansvar ses altså i 
høj grad som evnen til at leve op til virksomhedens værdier og normer.  
Forholdene på Adore gør imidlertid, at netop medarbejdernes ansvarsfølelse bliver 
problematisk for dem selv. Udover at være ansvarlige for overholdelsen af deadlines og normer 
føler medarbejderne nemlig også et ansvar overfor kunderne. Forholdene på Adore gør, at 
medarbejderne ofte bliver nødt til at levere et ufærdigt eller fejlfyldt produkt til kunderne, hvilket 
strider mod deres professionelle stolthed og følelse af ansvar overfor produktets kvalitet. Her er 
ansvar i høj grad knyttet til en følelse af, hvad man kan tillade sig at aflevere til kunderne, dvs. en 
moralsk størrelse. 
Undersøgelsen af Adore tyder på, at ansvar og ansvarlighed fra ledelsens side primært er 
ensbetydende med at leve op til virksomhedens værdier og normer. Som Tynell skriver:  
 
”Ansvarliggørelsen af medarbejderne betyder imidlertid ikke, at de har fået mere 
indflydelse på driften af virksomheden. Snarere tværtimod. Det er i dag ledelsen, der 
suverænt har ressourcer og position til at […] opstille indtjenings- og kvalitetsmål […]. 
Medarbejderne har ansvaret for at leve sig ind i og op til dem” (Tynell 2002:16) 
 
Andre studier tyder på, at for lidt ansvar også kan være problematisk. I en undersøgelse lavet 
for Dansk Erhverv i 2008 påpeges en sammenhæng mellem graden af ansvar og indflydelse 
medarbejderne har i deres daglige arbejde og antallet af sygedage. Konklusionen er: ”Jo mere 
  9/77 
 
Ansvar: Kapitel 1 – Problemfelt og metode 
ansvar i sit daglige arbejde, jo lavere er risikoen generelt for at få et højt sygefravær […].”6 Set i 
lyset af Tynells studie synes en vis skepsis overfor denne konklusion at være på sin plads. Dog er 
det væsentligt, at ansvar i undersøgelsen sidestilles med indflydelse, og at denne indflydelse 
tilsyneladende giver medarbejderne et bedre helbred, jo mere de har af den. 
 Ansvar knyttes også til trivsel på arbejdspladsen. I en artikel fra 2010 beskrives nogle af de 
konkrete årsager til dårligt psykisk arbejdsmiljø bl.a. som uklar jobbeskrivelse, flydende 
ansvarsområder samt dårlige muligheder for indflydelse på arbejdet.7 Her ses ansvar altså knyttet til 
bestemte arbejdsområder og igen til indflydelse.  
I det ovenstående er problematikkerne knyttet til ansvar forstået som indflydelse, engagement, 
personlige kompetencer og evnen til at efterleve en virksomheds værdisæt. Både for lidt og for 
meget ansvar kan være et problem. Det samme kan uklare krav og flydende ansvarsområder. Igen er 
ansvarsbegrebet en rummelig størrelse.  
Problemet 
Den rummelighed, der ligger i betydningen af begreberne ansvar og ansvarlighed fascinerer 
os, og vi ser en potentiel problematik netop i rummeligheden. Ovenstående skitserer, at ansvar ikke 
er en fasttømret og afgrænset størrelse. Formodentlig har alle mennesker en idé om, hvad ansvar og 
ansvarlighed betyder, og sandsynligvis er der store variationer i disse opfattelser. Men samtidig er 
ansvarlighed en forventet egenskab (jf. tidligere henvisninger til jobopslag) hos arbejdslivets 
aktører, uanset om de er ledere eller medarbejdere. Men hvordan kan man forvente, at folk opfører 
sig ansvarligt og tager ansvar, hvis der ikke er enighed om, hvad der ligger i disse begreber? Ud fra 
dette tilsyneladende paradoks er det vores hypotese, at rummeligheden i ansvarsbegrebet skaber 
problemer i arbejdssammenhæng. Dette har ført os til følgende problemformulering: 
Problemformulering 
Hvordan kan ansvarsrelaterede problematikker i arbejdslivet forstås som konsekvens af 
forskellige opfattelser af ansvar og ansvarlighed hos ledere og medarbejdere?   
                                                 
6 Artikel fra lederne.dk set d.30.04.10: 
http://www.lederne.dk/sundhedsledelse/Talogtendenser/2yhedsarkiv/ansvargivermindresygefravaer.htm 
7 Artikel fra lederne.dk set d.30.04.10: 
http://www.lederne.dk/sundhedsledelse/Temaer/Det+psykiske+arbejdsmiljø/aarsagertildaarligtpsykiskarbejdsmiljoe.ht
m 
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Udgangspunktet for problemformuleringen er vores hypotese om, at rummeligheden i 
ansvarsbegrebet skaber problemer i arbejdssammenhæng. De forskellige opfattelser af ansvar og 
ansvarlighed ser vi som et konkret udtryk for den rummelighed, der ligger i begreberne, og derfor 
udgør disse forskellige opfattelser hovedelementet i problemformuleringen.  
Med ansvarsrelaterede problematikker mener vi de problematikker, der af medarbejdere og 
ledere ses som knyttet til ansvar og ansvarlighed i arbejdslivet. Arbejdslivet ser vi som det lønnede 
arbejde, der oftest foregår i en eller anden form for organisering. Vores fokus ligger altså ikke på 
ansvar og ansvarlighed i forhold til frivilligt arbejde, f.eks. i form af de huslige gøremål i hjemmet 
eller den ulønnede indsats for velgørende organisationer.  
De følgende afsnit præsenterer en begrebsafklaring af begreberne ansvar og ansvarlighed samt 
en redegørelse for deres indbyrdes sammenhæng, som vi opfatter denne. 
Hvad er ansvar? 
Ansvar er i juridisk forstand et begreb for at placere skyld for skade forvoldt af en eller flere 
personer på nogle andre (Cowie (red.) 1998:1077). Det at være ansvarlig indebærer dermed en 
direkte sammenhæng mellem handling og konsekvens, hvor handlingen kan placeres hos den 
enkelte, som dermed kan sanktioneres for konsekvenserne af sin handling. Retssystemet er bygget 
op omkring muligheden for at bestemme, hvem der stod bag hvad, og hvad straffen bør være. Den 
vigtige pointe er her, at ansvar er en individuel og i reglen ufravigelig præmis, der tvinger 
deltagerne i samfundet til at handle ud fra en forståelse af, at de kan blive draget til ansvar for det, 
de gør. 
I forlængelse af ovenstående kan ansvar også forstås som en moralsk forpligtigende størrelse 
(Cowie (red.) 1998:1077). I denne forbindelse kan vi tale om ansvars-følelse og dermed en mere 
personligt funderet tilgang til ansvar som kontrast til den strengt juridiske forståelse, men ligeledes 
socialt bestemt. Med dette mener vi, at ansvar i almindelig sprogbrug henviser til, at den enkelte 
person handler på baggrund af en moralsk funderet forståelse af sømmelig adfærd, som vi også kan 
kalde en normativ forståelse. Ansvar er en socialiseret størrelse, der ud fra den kontekstuelle sociale 
praksis defineres og afgrænses i forhold til det givne samfund.  
Netop fordi den betydning, der lægges i ansvarsbegrebet er præget af den kontekstuelle 
sociale praksis, ser vi begrebet som en social konstruktion, hvilket uddybes nærmere i det følgende 
afsnit. 
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Ansvar som konstruktion 
Til at forklare ansvar som konstruktion og den indbyrdes sammenhæng mellem begreberne 
ansvar og ansvarlighed, tager vi udgangspunkt i organisationsteoretikeren Karl E. Weicks8 (1995) 
beskrivelse af organisationer. Weick ser ikke en organisation som en fysisk entitet, men derimod 
som en mental forestilling om et tilhørsforhold mellem visse personer, hvor nogle er ledere og andre 
ansatte. Lederne har en socialt accepteret bemyndigelse til at udstikke retningslinjer og sanktioner 
for medarbejderne, som er ansat til at tjene organisationens formål mod at blive monetært 
aflønnede. Organisationen kan have tilknyttet eksempelvis bygninger eller maskiner, men det er 
ikke disse fysiske entiteter, der udgør hele organisationen. Ifølge Weick er organisationen mere end 
blot maskinerne, og omfatter den sociale praksis, der foregår igennem møder, organisering, 
koordinering og planlægning af arbejdets udførelse.  
Ansvar er ligeledes ikke en fysisk entitet, men en mental forestilling om en social 
forpligtigelse. Bruges Weicks organisationsteori i forbindelse med ansvar, indtræder 
ansvarsbegrebet som en social konstruktion, der igennem reifikation og enactment9 i social praksis 
rekonstruerer og opretholder mening og meningsdannelse (Hatch 2006:44f; Weick 1995). At ansvar 
reificeres betyder, at der optræder en mental forestilling om, hvad ansvar er. Enactment betyder, at 
denne sociale konstruktion af ansvar danner grundlag for handling derpå. Når handling sker, som 
eksempelvis at lovtekster udformes og efterleves, er ansvar dermed enactet10 ud fra en socialt 
konstrueret (reificeret) forestilling om ansvar. Med andre ord skaber forestillingen om ansvar et 
grundlag for handling, der involverer og virkeliggør ansvar i den sociale praksis. Efterfølgende 
forståelser og meningsdannelse bygger på den forudgående forestilling om ansvar, og herved bliver 
ansvaret en indlejret del af organisationens instanser og deltagernes normative vurderinger.  
I tråd med ovenstående ser vi ikke ansvar som en fasttømret struktur, men en udviklet og 
udviklende struktur skabt i samspillet mellem mennesker i arbejdslivet. Det er subjekterne, der 
indholdsudfylder ansvar og ansvarlighed, ligesom det er subjekterne, der kan opnå enighed om, 
hvem der bærer hvor meget ansvar. Med andre ord er det det dialektiske forhold imellem struktur 
                                                 
8 Karl E. Weick (1936) er amerikansk organisationsteoretiker med Ph.d. i organisationspsykologi. Weicks 
udgangspunkt er subjekters meningsdannelse og organisering. Han er ofte citeret for at skrive, at organisationer ikke 
findes, men at der kun findes organisering (Weick 1995). 
9 Enactmentteorien er del af den symbolsk-fortolkende tradition i organisationsteorien (Hatch 2006). Den bærer 
en del fællestræk med nyinstitutionel teori, men adskiller sig primært på det punkt, at enactmentteorien ser strukturer 
som en måde at forstå den sociale praksis på, hvor den nyinstitutionelle teori ofte tager udgangspunkt i, at strukturerne 
er bestemmende for den sociale praksis. 
10 Begrebet enactment kan ikke oversættes fyldestgørende til dansk, og vi har derfor valgt at fordanske det 
engelske begreb til danske gradbøjninger, når det optræder som verbum. 
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og praksis, organisation og subjekt, der udgør hele billedet. Ansvar reproduceres, udvikles og 
overdrages mellem subjekterne i samfundet i kraft af deres handlinger (enactment), men omfanget 
af det enkelte subjekts ansvarsområder defineres lokalt i vedkommendes organisation. 
Ansvar beskrives i det ovenstående som et socialt konstrueret begreb, der bygger på en mental 
forestilling om en social forpligtelse (reificering). Ansvar virkeliggøres ved handling ud fra 
forestillingen om ansvarsbegrebets betydning (enactment). Ansvarlighed ser vi som det konkrete 
udtryk for ansvar i en persons handlemåde, dvs. som enactment af de forestillinger om ansvar, 
personen har. 
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Rapportstruktur og metode 
Rapporten indeholder fire kapitler. I første kapitel, som dette afsnit er del af, præsenteres 
problemstillingen, og den overordnede metodiske tilgang begrundes. Andet kapitel indeholder først 
en redegørelse for den specifikke metode (det kvalitative interview), som vi har anvendt til 
empiriindsamlingen. Derefter følger selve analysen af empirien. I analysen søger vi at afdække 
informanternes opfattelse af ansvar samt de problemstillinger, der ifølge informanterne knyttes til 
ansvar i arbejdslivet. I tredje kapitel diskuteres analysens resultater med henblik på besvarelse af 
problemformuleringens spørgsmål. Kapitel fire består af konklusionen og et afsnit med kritiske 
refleksioner over projektets metode og resultater. 
Hypotetisk deduktion – projektets overordnede metode 
Som nævnt indledningsvis er udgangspunktet for problemformuleringen vores hypotese om, 
at rummeligheden i ansvarsbegrebet skaber problemer i arbejdssammenhæng. Denne overordnede 
hypotese søger vi at verificere eller falsificere via en kvalitativ undersøgelse. Tilgangen er her 
hypotetisk-deduktiv, idet vi har formuleret en generel hypotese, hvis holdbarhed testes ved at 
sammenholde hypotesen med de konkrete iagttagelser (Klausen 2005:154). 
Det kvalitative interview og hermeneutisk tolkning - projektets konkrete metode 
Som nævnt i problemformuleringen er det vores mål at undersøge, hvordan ansvarsrelaterede 
problematikker i arbejdslivet kan forstås som konsekvens af forskellige opfattelser af ansvar og 
ansvarlighed hos ledere og medarbejdere. 
For at få et reelt indblik i ansvarsproblematikker og ansvarsopfattelser, som disse konkret 
opleves og udtrykkes af medarbejdere og ledere, har vi valgt kvalitative interviews. 
Metodeforskeren Steinar Kvale skriver om det kvalitative forskningsinterview, at det: 
 
”[…] især egner sig til at undersøge menneskers forståelse af betydningerne i deres 
livsverden, beskrive deres oplevelser og selvforståelse og afklare og uddybe deres eget 
perspektiv på deres livsverden” (Kvale 1997:111). 
At høre informanternes eget perspektiv på deres livsverden samt at få indblik i deres 
forståelse af dele af denne livsverden, i dette tilfælde vedrørende ansvar og ansvarlighed i 
arbejdslivet, er netop kernen i projektet. Kvalitative interviews passer derved godt som metodisk 
indgangsvinkel. 
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Kvalitative interviews lægger samtidig op til fortolkning. En videnskabsteoretisk retning, der 
netop beskæftiger sig med fortolkning, er hermeneutikken, som vi derfor har ladet os inspirere af i 
forbindelse med den konkrete tolkning af vores interviews og i forbindelse med metoden. 
Hovedinspirationen metodisk set er den cirkulære tolkningsproces og vekslen mellem del og 
helhed, der er karakteristisk for hermeneutikken (Klausen 2005:149). I projektet kommer denne 
proces overordnet til udtryk på to punkter: 
 
Internt i teksten: I tolkningen af empirien (vores kvalitative interviews) søges 
sammenhæng mellem tekstens enkeltdele (informantens enkelte udtalelser omkring ansvar) og 
den overordnede teksthelhed (informantens overordnede perspektiv på ansvar, dvs. den 
samlede meningshelhed, som udtalelserne peger imod, og som vi tolker os frem til). Er der 
uoverensstemmelser eller uklarheder søges disse forstået ved at se på sammenhængen mellem 
del og helhed. 
  
Teksten i forhold til en større samfundsmæssig kontekst: Via analysen søger vi at 
opsummere informanternes udtalelser, dvs. udvinde relevante temaer fra empirien (teksten). 
Disse temaer vil vi derefter søge at fortolke og forstå dybere ved at sætte disse ind i en større 
samfundsmæssig sammenhæng; den kontekst, som informanterne agerer i. Dette sker i 
diskussionen, hvor begreber fra relevante teoretikere anvendes. Disse begreber skulle gerne 
hjælpe til dybere forståelse af de tematiske problematikker omkring ansvar, som 
informanterne giver udtryk for. 
 
Metodisk sker altså en cirkulær fortolkningsproces: Først en forståelse af empirien internt. 
Derefter en forståelse af den samfundsmæssige kontekst, som de temaer, der dukker op i empirien, 
er del af, hvilket muliggør dybere forståelse af disse temaer. Den cirkulære fortolkningsproces 
betegnes som den hermeneutiske cirkel. 
 
Den hermeneutiske cirkel  
Den hermeneutiske cirkel beskriver en dialektisk proces, hvis udgangspunkt er, at det kun er 
muligt at forstå meningen med enkeltdele ved at se disse dele i sammenhæng med helheden, og at 
det samtidig kun er muligt at forstå helheden ud fra de enkelte dele (Fredslund 2005:75). Der findes 
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flere varianter, eller aspekter, af den hermeneutiske cirkel. Den klassiske hermeneutik fra 1500-
tallet handler primært om sammenhængen mellem tekstdel og teksthelhed. En senere variant fra 
1800-tallet handler primært om sammenhængen mellem tekst og kontekst, mens grundlæggeren af 
filosofisk hermeneutik, Hans-Georg Gadamer, primært ser sammenhængen mellem forforståelse og 
forståelse som den væsentlige faktor i cirklen. Sidstnævnte perspektiv understreger, at man ikke kan 
forholde sig neutralt til en tekst, men at ens forforståelser spiller ind på tolkning og forståelse af 
teksten (Fredslund 2005:76f).   
Forforståelse 
Forforståelse er en persons fordomme, i betydningen for-domme, dvs. den forståelse, en 
person allerede har af et emne, før en forståelsesproces begynder. Gadamers perspektiv er, at 
forforståelser, udover altid at være til stede, samtidig er nødvendige for, at en forståelsesproces kan 
finde sted.  Hvis en forsker f.eks. ikke ved noget om et fænomen, der skal undersøges, er det heller 
ikke muligt at udvikle forskningsspørgsmål. Derfor betragter Gadamer det heller ikke som 
hensigtsmæssigt at undgå forforståelse. I stedet er det nødvendigt at være opmærksom på 
forforståelsen, så den ikke påvirker forskningsprocessen negativt (Fredslund 2005:77f). 
Forforståelse kan defineres som: 
 
”[…] det faglige perspektiv, de antagelser (erfarings-, empirisk eller teoretisk baserede), 
den teoretiske referenceramme samt den metodiske tilgang, som er bestemmende for 
forskerens forståelseshorisont, og som er relevante for forskerens problemstilling.” 
(Fredslund 2005:82). 
 
I rapporten har vi forsøgt løbende at eksplicitere vores forforståelser, hvor vi ser det relevant. 
Derved får læseren mulighed for at vurdere, hvordan disse forforståelser har påvirket undersøgelsen 
(Fredslund 2005:96). 
Empirien 
Vores tilgang er eksplorativ og deskriptiv. Målet er indblik i forskellige opfattelser af ansvar 
og ansvarlighed samt indblik i forskellige ansvarsproblematikker fremsat af informanterne. Vi har 
derfor valgt en spredning rent empirisk i forhold til informanternes jobfunktioner. Et bredt indblik i 
ansvarsproblematikken muliggør, efter vores mening, større forståelse af denne.  
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Rent konkret betyder dette, at vi har valgt informanter blandt ledere og medarbejdere i 
forskellige brancher og professioner. For at sikre en vis bredde og systematik har vi søgt at udvælge 
ledere og medarbejdere fra både det private erhvervsliv og den offentlige sektor. Det er blevet til 
syv11 interviews. Havde der været mere tid til rådighed, havde vi interviewet flere fra andre 
professioner for at sikre bredden endnu mere. Bredde og spredning blandt informanterne øger, efter 
vores mening, chancen for at finde forskellige perspektiver på ansvarsproblematikkerne i forhold til, 
hvis vi havde interviewet syv personer fra samme profession, hvor perspektiverne muligvis ville 
være mere ensartede. Dog har vi interviewet to personer fra samme profession for netop at se, om 
disse personers perspektiver mindede meget om hinanden. Analysen tydeliggjorde, at dette var 
tilfældet. Dette bekræftede os i, at bredde og spredning i empiriindsamlingen så ud til at være en 
god tilgang til at opnå forskellige perspektiver.  
Opbygning af interviewguide 
Udgangspunktet for vores indsamling af empiri er det kvalitative semistrukturerede 
forskningsinterview (Kvale 1997). 
Første del af formålet med at udføre kvalitative interviews er at undersøge, om informanterne 
har en oplevelse af ansvar som katalysator for problemstillinger i arbejdslivet. Med andre ord 
ønsker vi gennem dialog med vores informanter at opnå indsigt i deres livsverden og forstå, 
hvordan ansvar ud fra deres oplevelse kan forstås som problematisk i forskellige 
arbejdslivsrelaterede situationer. Den anden del af formålet med interviewene er at få en indsigt i 
informanternes forståelse af ansvar.  
Interviewene er i udgangspunktet strukturerede, da vi har et klart formål med at udføre dem, 
og da vi ønsker en nogenlunde sammenlignelig spørgeteknik over interviewene med de forskellige 
deltagere. Spørgsmålene er struktureret ud fra nogle temaer, men med en åben mulighed for 
intervieweren til at forfølge de svar og historier, som informanten giver i situationen (Kvale 
1997:129). Deraf det semi-strukturerede interview. Til formålet har vi udviklet en interviewguide 
med to formål. Det ene formål er at strukturere og planlægge det forskningsmæssige perspektiv i 
interviewet, forstået på den måde, at vi har nogle overordnede forskningsspørgsmål, som vi ønsker 
besvaret igennem konkrete interviewspørgsmål. Forskningsspørgsmålene, der optræder i 
                                                 
11 Vi har reelt foretaget seks interviews: Fem solointerviews og et enkelt gruppeinterview med to personer. Vi 
har dog valgt at behandle gruppeinterviewet som to separate interviews, da dette, efter vores mening, lettede 
analysearbejdet. Årsagen til gruppeinterviewet i første omgang var simpelt tidspres, hvorfor vi fandt det hurtigst at 
interviewe to personer fra samme profession (sygeplejersker) samtidig.   
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problemformuleringen, er omskrevet til konkrete interviewspørgsmål, der udgør den egentlige guide 
i interviewsituationen. 
De seks interviews blev udført løbende over et par uger i projektperioden. Et enkelt interview 
omfatter to sygeplejersker, mens resten er solointerviews. Til et enkelt interview var der to personer 
fra projektgruppen repræsenteret, mens resten blev foretaget med blot en enkelt interviewer til 
stede. Oprindeligt var tanken, at to personer fra gruppen skulle være til stede ved hvert interview for 
at supplere hinanden. På grund af tidspres besluttede vi os for at slække på dette krav og 
”effektivisere” empiriindsamlingen, så kun ét gruppemedlem blev sendt ud for at udføre hvert 
interview. 
Interviewenes eksplorative sigte gjorde, at vi ville minimere risici for at farve informanterne 
på forhånd. Derfor valgte vi bevidst at tilbyde dem en beskeden introduktion og forklaring på 
hensigten med interviewene med henblik på at undgå at lægge dem ord i munden. Dette havde 
tilsyneladende den konsekvens, at enkelte informanter bemærkede, at det var svært at svare på 
spørgsmålene, idet de ikke kunne gennemskue formålet med spørgsmålet og dermed svare præcist. 
Vi forberedte dog informanterne på interviewets emne ved at sende en e-mail, i hvilken vi bad dem 
overveje, hvad ansvar betyder for dem på deres arbejdsplads. 
Alle interviews blev optaget på diktafon, lyttet igennem og delvist transskriberet med henblik 
på anvendelse i analysen. Tankerne bag transskriberingen uddybes nedenfor sammen med den 
konkrete opbygning af interviewguiden. Informanterne bliver præsenteret nærmere i forbindelse 
med analysen, men i det følgende beskrives nogle omstændigheder omkring valget af disse 
personer, der er relevante at eksplicitere. 
Af tidsmæssige hensyn har vi i vores søgen efter informanter valgt at vende blikket mod vores 
egen bekendtskabskreds. Vi har i de fleste tilfælde valgt at lade den person, som i forvejen kender 
informanten personligt, udføre interviewet med denne, da dette virkede som den letteste løsning i 
situationen. Vi kunne derved bruge vores ressourcer mere effektivt til at indsamle en passende 
mængde interviewmateriale på kort tid. Dette skaber dog uundgåeligt en vis risiko for, at vigtige 
informationer ikke bliver ekspliciterede under interviewet, fordi informanten qua sit tilhørsforhold 
til intervieweren, undlader at sige de ting, som det forudsættes, at intervieweren allerede ved. 
Ligeledes kan intervieweren uagtet komme til at negligere udsagn, som det kunne være vigtigt at få 
uddybet. Eller der kan være spørgsmål, som ikke bliver stillet af personlige hensyn, eller fordi det 
personlige forhold til informanten gør, at denne automatisk skønner visse informationer som 
irrelevante og derfor negligerer disse. Dog er der den potentielle fordel, at netop fordi intervieweren 
  18/77 
 
Ansvar: Kapitel 1 – Problemfelt og metode 
kender informanten, vil der måske komme mere ærlige og personlige svar frem, end hvis 
personerne ikke kendte hinanden.  
For på bedste vis at indsamle brugbar empiri på trods af faldgruber som ovenstående, har vi 
fundet det gunstigt at forberede interviewet grundigt og alle bidraget til udformningen af 
interviewguiden for derved at vurdere datamaterialet med andre øjne end intervieweren selv. 
Derudover har vi i selve interviewsituationen hele tiden haft dette forhold i baghovedet og derfor 
tilstræbt undgåelse af indforståethed mellem interviewer og informant.  
Rent konkret i interviewsituationen har vi samtidig bestræbt os på, så vidt muligt, at følge 
nogle, i princippet ret banale, journalistiske grundprincipper: 
 
• Vi spørger, de svarer. Intervieweren skal styre interviewet, så det ikke glider over i 
almindelig samtale. 
• Vi spørger for at få noget at vide. Målet er at blive klogere på informantens livsverden. 
• DE skal sige det. Informanterne skal tale, så vi kan citere dem (Bjerg 2004:91). 
 
Derudover har vi bestræbt os på at undgå de syv journalistiske ”dødssynder”: 
 
• Slet ikke at stille spørgsmål, dvs. ikke formulere sig, så informanten kan svare på et 
spørgsmål. 
• To spørgsmål på én gang, da dette ofte betyder, at informanten kun svarer på det sidst 
stillede spørgsmål. 
• At tilføje et udsagn efter sit spørgsmål, da dette har samme effekt som at stille to spørgsmål. 
• Overdrivelse, dvs. overfortolke eller overdrive informanternes svar 
• Trigger-ord, dvs. undgå ord, der provokerer personen, da vedkommende så ikke er så villig 
til at svare. 
• Ledende spørgsmål, der kan være manipulerende og derfor skjule informantens egentlige 
synspunkt. 
• Lukkede spørgsmål, der afskærer muligheden for ny viden, da der oftest kun kan svares ja 
eller nej på denne type spørgsmål. Denne type spørgsmål er dog brugbare i forbindelse med 
meget konkrete præciseringer (Bjerg 2004:91). 
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På grund af manglende rutine med interviews, er det ikke lykkedes os at opfylde alle disse 
krav hele tiden i alle vores interviews. F.eks. er vi flere gange kommet til at stille to spørgsmål på 
én gang. Vi mener dog, at vi trods alt har fået svar fra informanterne, der er både relevante og 
brugbare i forbindelse med analysen og projektets problemstilling. 
Formålet med vores interviews 
Interviewguiden er formet efter fire temaer, som vi skal søge at belyse undervejs i vores 
interviews. I de spørgsmål, der knyttes til hvert tema, har vi søgt en balancegang mellem det 
spontane og det strukturerede, for både at få spontane og måske uventede svar fra informanterne og 
samtidig have en struktur, der letter analysearbejdet (Kvale 1997:134). Formålet med de enkelte 
temaer er beskrevet herunder. 
Informantens jobfunktion og generelle syn på ansvar 
Opstarten på interviewet fungerer som en slags opvarmning, hvor vi får informantens egen 
beskrivelse af sin funktion på arbejdet. Funktionsbeskrivelsen er medtaget med henblik på, at vi kan 
sammenligne og perspektivere de forskellige informanters udtalelser senere. I denne forbindelse 
ønsker vi at undersøge, hvem der bestemmer, og hvad vedkommende skal lave i det daglige. Med 
andre ord søger vi informantens beskrivelse af sit eget ansvarsområde og herunder, hvad 
vedkommende forstår ved ansvarlighed generelt set i arbejdssammenhænge. 
Problemstillinger i arbejdet i relation til ansvar 
Under dette tema undersøger vi informantens erfaring med problemstillinger, der har en eller 
anden sammenhæng med ansvar. Dette kunne eksempelvis være en situation, hvor ansvaret ikke var 
blevet placeret tydeligt, og en konkret opgave derfor ikke blev udført. I forbindelse med 
informantens beskrivelser af problemstillinger undersøger vi, hvor betydningsfuldt problemet har 
været for vedkommende. Har det for eksempel været en bagatel eller ret alvorligt? 
Informantens konkrete erfaringer med ansvarlighed på arbejdet 
Under dette tema ønsker vi at grave informantens konkrete erfaringer med ansvarlighed på 
arbejdet frem. Vi vil forsøge at få informanten til at give konkrete eksempler på ansvarlig opførsel 
på arbejdet. Herunder undersøger vi informantens forståelse af ansvar og ansvarlighed, samt hvor 
betydningsfuldt vedkommende ser ansvarlighed i arbejdet. 
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Informantens syn på ansvarsfordelingen 
Under dette tema vil vi undersøge, om informanten ser forskellige former for ansvar fordelt på 
forskellige funktioner, der omgiver vedkommende. Hvis der er forskellige ansvarsområder på 
arbejdspladsen, undersøger vi informantens bud på, hvorfor dette mon kan være. 
De ovenstående temaer har udmøntet sig i de konkrete interviewspørgsmål (se bilag 1). Vi har 
formuleret disse, så de er lette at forstå, korte og fri for akademisk fagsprog. Dette er gjort for at 
fremme dynamik i interviewsituationen, så man opnår positiv interaktion, hvor informanterne 
motiveres til at tale om deres oplevelser (Kvale 1997:134). Derudover er der jo tale om en 
overordnet guide og ikke en fast liste, der skal gennemgås fra ende til anden. Derfor har vi tilpasset 
de enkelte spørgsmål til interviewsituationen og udeladt og tilføjet, som vi så nødvendigt. 
Der lægges ud med et forholdsvis bredt og åbent spørgsmål for at få samtalen i gang og få et 
generelt indblik i informantens jobfunktion. Pointen er fra starten at få spontane og righoldige svar 
og indblik i, hvad informanten opfatter som væsentligt i emnet (Kvale 1997:137). Derefter følger vi 
guiden, så vidt dette er hensigtsmæssigt og stiller opfølgende og opklarende spørgsmål undervejs 
(Kvale 1997:137). 
Transskribering 
Udgangspunktet i transskriberingen har været centreret omkring overskuelighed og 
læselighed. Overordnet har vi undladt at medtage de irrelevante dele af interviewene. Udsagn, der 
er direkte relevante for analysen er transskriberet ordret, så det bliver muligt at citere, mens dele, 
der ikke er helt så relevante, sammenfattes (Kvale 1997:171). Pauser, følelsesudtryk og fyldord er 
slettet for at gøre de transskriberede interviews læsbare og overskuelige, ikke mindst for os selv. 
Denne praksis har vi tilladt os, da interviewet ikke skal analyseres ud fra et psykologisk eller 
sprogligt perspektiv, hvor den slags fyld er relevant. Hensigten med vores interviewtransskriptioner 
er, at de skal give et overordnet indtryk af informanternes synspunkter og gøre det muligt at 
kategorisere og kondensere den almindelige betydning af disse (Kvale 1997:171f). 
Det etiske aspekt  
Det er almindelig praksis i rapporter at anvende fiktive navne for at beskytte informanternes 
privatliv (Kvale 1997:250). En af årsagerne er, at potentielle konsekvenser af en sådan 
offentliggørelse af informanternes identitet kan være svære at gennemskue (Kvale 1997:251). Da 
der ikke går nogen vigtig information tabt i forhold til projektets problemstilling, ser vi derfor ingen 
  21/77 
 
Ansvar: Kapitel 1 – Problemfelt og metode 
umiddelbar grund til at offentliggøre navnene på informanterne. Derved respekterer vi deres 
privatliv. 
Overordnede analysespørgsmål 
Ovenstående metodiske udredning har ført os til at søge svar på følgende spørgsmål i 
analysen: 
 
• Hvad motiverer informanten på det arbejdsmæssige område? 
• Hvilken opfattelse af ansvar har informanten? 
• Hvilke problematikker knyttes, ifølge informanten, til ansvar på arbejdspladsen? 
 
Kildehenvisninger angives i parentes med bilag og sidetal, så det bliver muligt at finde 
citaterne i bilagene bagerst i rapporten. Vi vil nu tage hul på analysen. 
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Kapitel 2 – Analyse 
Analyse af interview med Arne 
”Jeg er den gamle skipper, der står på broen med træben og klap for øjet og brøler 
ordrerne ud(” 
Følgende er en analyse af interviewet med Arne. Arne er ansat i en virksomhed, der sælger 
bøger. Virksomheden har butikker i København og Århus, og sælger også bøger over internettet. 
Derudover tilknyttes i perioder ekstra lokaler, bl.a. i forbindelse med bogudsalg. Der er 21 ansatte 
(7 i Århus og 14 i København). Arne er ikke ansat i virksomheden i traditionel forstand. Han er 
selvstændig og hyret af virksomheden til at udføre forskellige arbejdsopgaver, der omhandler 
virksomhedens udadrettede aktiviteter, udvikling af nye tiltag samt udsalg og webshoppen. 
Helheden efter første gennemlæsning  
Hvad motiverer informanten på det arbejdsmæssige område? 
Arne motiveres af de udfordrende og kreative aspekter ved arbejdet. Naturligvis arbejder Arne 
for at tjene penge, men det er ikke pengene, der er motivationen. Motivationen er derimod det sjove, 
kreative, udfordrende og udviklende arbejde, i hvilket Arne får mulighed for at bruge sine talenter. 
 
Hvilken opfattelse af ansvar har informanten? 
Ansvar for Arne er primært noget, man har overfor sig selv. Det er ens personlige ansvar at 
skabe et udviklende arbejde, man nyder. Samtidig er ansvar ensbetydende med at leve op til de 
krav, der stilles. Her mener han primært de krav, man stiller til sig selv. Disse går imidlertid hånd i 
hånd med udførelsen af de opgaver, der dukker op på arbejdet, og de krav, der stilles dér. 
Derudover er ansvar også knyttet til frihed og udvikling, både for individet og virksomheden. Får 
man ansvar, udvikler man sig og får mulighed for at bruge sin kreativitet til at udvikle 
virksomheden. Derudover handler ansvar for Arne om at følge op på opgaver og afslutte dem 
ordentligt.  
 
Hvilke problematikker knyttes, ifølge informanten, til ansvar på arbejdspladsen? 
Arne nævner to problematikker knyttet til ansvar i virksomheden. Den første handler om 
cheferne, den anden om de ansatte. Cheferne har ansvaret på papiret, men påtager sig ikke ansvaret 
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i praksis. Dvs. de er ikke nok involverede i den daglige konkrete ledelse af virksomheden. 
Derudover evner de ikke at følge op på opgaverne. De kommer med idéer og strategier, men formår 
ikke at omsætte disse til praksis. 
Problemet med ansvar i forhold til de ansatte er for det første knyttet til ikke at leve op til de 
krav, der stilles. Dvs. manglende evne eller lyst til at udføre de opgaver, der ligger indenfor ens 
arbejdsområde. Derudover kan det være et problem, at ansvarsområderne er så flydende. Personer, 
der ikke selv kan navigere i dette flydende felt og påtage sig ansvar passer ikke ind i den måde, der 
arbejdes i virksomheden. 
I det følgende uddybes disse overordnede pointer. 
Ansvar som katalysator for kreativitet, udvikling og indflydelse 
At arbejdet skal være sjovt, udfordrende og kreativt, udtrykker Arne flere steder. Som svar på 
spørgsmålet om, hvorfor han går på arbejde, svarer han kort og kontant: ”For at tjene penge og 
fordi jeg synes, det er sjovt” (bilag 2:2). At pengene kommer i anden række er tydeligt: ”[…] jeg 
synes ikke, pengene på kontoen er sjove, men processen fra jeg begynder, til jeg slutter, er enormt 
morsom” (ibid.:6). Den proces, Arne bl.a. henviser til, er knyttet til den kreative proces, der ligger i 
udvikling af virksomheden. Ansvar er her en væsentlig faktor for Arnes motivation: ”Det eneste, 
der driver min kreativitet, det er, når jeg har et ansvar” (ibid.:6). Arne påpeger: 
 
”Et arbejde uden ansvar ville jeg kun påtage mig, hvis det var fordi, jeg bare skulle tjene 
penge i en periode. Så når vi snakker om et rigtigt arbejde, hvor man er der for interessens 
skyld, så skal jeg have så meget ansvar som overhovedet muligt” (ibid.:4). 
 
Igen understreges det, at pengene er sekundære. Samtidig ekspliciteres Arnes opfattelse af 
arbejde: Der er kun tale om et ”rigtigt” arbejde, hvis man laver det af interesse.  
Arne ønsker altså at få, eller påtage sig, så meget ansvar som muligt, da ansvar, efter hans 
mening, er forudsætningen for at kunne udfolde sine evner og for at kunne arbejde med de opgaver, 
han synes er sjove (ibid.:4). At have ansvar udfordrer hans kreativitet og gør arbejdet spændende. 
Ikke mindst fordi han i høj grad selv kan forme sine opgaver og være med til at bestemme, hvordan 
disse skal udføres (ibid.:4). For Arne ser ansvar altså ud til at hænge tæt sammen med indflydelse, 
og denne indflydelse motiverer ham. 
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Gennem indflydelse knyttes ansvar til magt. Det er imidlertid ikke magt, der motiverer Arne, 
selvom han mener, at man ikke kan have ansvar uden en vis magt. Magt er imidlertid ikke et ord, 
han vil bruge. I stedet handler det, efter hans mening, om at have de rette værktøjer til rådighed, når 
en opgave skal løses og have handle- og råderum til at løse problemerne (ibid.:6). I denne 
forbindelse påpeger han: ”Hvis du har et ansvarsområde uden at have funktioner, redskaber eller 
magt til at udfylde dette ansvarsområde, så er det meningsløst” (ibid.:6). Ansvar hænger altså 
sammen med handle- og råderum, dvs. indflydelse, magt eller autoritet, til at løse de opgaver, man 
enten pålægges eller påtager sig.  
Ansvar er samtidig nødvendigt for personlig udvikling: ”Man er et […] stillestående 
menneske, hvis man ikke tager ansvar. Så udvikler man sig ikke” (ibid.:6). 
I det ovenstående er det blevet tydeligt, at ansvar, ifølge Arne, er motiverende pga. 
muligheden for at få indflydelse på arbejdsopgavernes karakter og pga. muligheden for at udnytte 
sine personlige evner og udvikle sig. Arnes opfattelse af ansvar indeholder imidlertid flere 
væsentlige aspekter, der gennemgås i det følgende. 
Ansvar som helhedstænkning og efterlevelse af indre og ydre kvalitetskrav 
I løbet af interviewet taler Arne om ansvar på i hvert fald to niveauer: Et forholdsvis konkret 
niveau i forbindelse med arbejdsområder og et mere abstrakt niveau, hvis omdrejningspunkt er det 
ansvar, han føler overfor sig selv. Sidstnævnte ser ud til at være nøglen til at forstå Arnes 
overordnede tilgang til ansvar, og vi vil derfor begynde med dette niveau. Arne udtaler: 
 
”Jeg har ikke ansvar overfor min chef. Det synes jeg ikke, jeg har. Jeg har et ansvar 
overfor mig selv, at jeg gør de ting, jeg laver ordentligt. […] Jeg tænker på, om jeg har 
opfyldt ansvaret overfor mig selv […] Jeg gider ikke lave noget, der ikke er i orden […] så vil 
jeg hellere lade være at lave det og så finde på noget andet. Så derfor er ansvaret i mit 
arbejde overfor mig selv. Altid” (ibid.:3) 
 
Ansvar for Arne er altså noget, man primært har overfor sig selv. Det handler om at gøre sit 
arbejde ordentligt og leve op til en form for indre kvalitetskrav. Selv om det kan lyde som en 
selvmodsigelse, at Arne ikke føler ansvar overfor chefen, når han samtidig ønsker at udføre sit 
arbejde bedst muligt, skal dette dog ikke opfattes sådan. Han opfatter bare ansvaret overfor sig selv 
som det væsentligste og ansvaret overfor chefen som det sekundære (ibid.:3).  
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At have ansvar overfor sig selv er for Arne også ensbetydende med at vælge arbejde og 
arbejdsopgaver, der udvikler ham personligt, og som han har lyst til at lave: ”[…] når jeg arbejder 
med noget, så arbejder jeg udelukkende med det, jeg har lyst til, og det er med ansvar overfor mig 
selv at lave noget af lyst. Det er det overordnede ansvar” (ibid.:3). Dette skal ikke forstås som om, 
Arne undviger de mindre sjove dele ved en opgave. Tværtimod fremhæver han, at der ofte er tale 
om 20% morskab og 80% arbejde (ibid.:3). Overordnet set handler det dog om at vælge de opgaver, 
han finder mest spændende, og det er hans ansvar overfor sig selv at skabe og vælge disse opgaver. 
Umiddelbart kunne man måske tro, at det at opfatte ansvaret overfor sig selv som det primære 
ville komme i konflikt med virksomhedens interesser og mål. Dette er imidlertid ikke tilfældet. 
Netop pga. den indre kvalitetsstandard, Arne søger at efterleve, betyder det, at han gør, hvad han 
kan for at udvikle virksomheden og øge omsætningen (ibid.:2). Så når Arne efterlever ansvaret 
overfor sig selv, er han samtidig ansvarlig overfor virksomheden, idet han udnytter sine evner til 
virksomhedens bedste. Dette fører os til det mere konkrete niveau af ansvar i arbejdssammenhæng, 
som Arne ser det. 
Til en vis grad kan Arnes opfattelse af ansvarlighed på arbejdspladsen indkapsles i følgende 
udsagn: 
 
”[…] man skal udfylde den rolle, man har påtaget sig. Den skal man udfylde rigtigt og 
ordentligt og bedst muligt. Det er ansvar” (ibid.:2)  
 
Det med at påtage sig en rolle ser altså ud til at være tæt knyttet til at påtage sig ansvar og til 
de problematikker, der opstår som følge af ledelsens manglende evne til at påtage sig ansvaret og 
lederrollen (gennemgås nedenfor). 
At udfylde sin rolle bedst muligt, dvs. ansvarligt, indebærer bl.a., at man gør sine projekter 
ordentligt færdige (ibid.:2). Samtidig er ansvar ensbetydende med opfyldelsen af de målsætninger, 
der sættes i virksomheden og evnen til at tænke i helheder og så vidt muligt løse konkrete 
problemstillinger, når disse opstår undervejs, selvom disse måske ikke er direkte relaterede til ens 
arbejdsområde (ibid.:3f). Han understreger dette med et eksempel: 
 
”Det er en måde, man opfører sig ansvarligt på sit arbejde. – At man sammentænker hele 
firmaets sum af opgaver, så man ikke siger: ’2å, nu skal jeg bare slå pap sammen, så fordi 
det brænder ovre i hjørnet, så…’ […] man fejer det ikke bare af med, at ’det er ikke mit 
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ansvar’. Man tager ansvaret på sig, og enten får man det løst eller får nogen til at løse det” 
(ibid.:3). 
 
At udføre sine arbejdsopgaver og tage hånd om uforudsete problemer udgør altså også en 
væsentlig del af ansvarlig arbejdsmæssig opførsel for Arne. 
Problematikker knyttet til ansvar 
De ansvarsrelaterede problemer, der ser ud til at fylde mest i Arnes daglige arbejde, er knyttet 
til ledelsen. Ifølge Arne er ansvarsfordelingen i virksomheden flydende (ibid.:4). For ledelsens 
vedkommende betyder dette, at de forskellige ledere formelt har ansvaret for bestemte områder, 
f.eks. strategiudvikling og personale (ibid.:5). Imidlertid påtager ingen af cheferne sig, ifølge Arne, 
ansvaret i praksis.  
Den ene chef, ejeren af firmaet, er med Arnes ord ”mildest talt kaotisk indrettet, og har ikke 
den store erfaring med det i virkeligheden” (ibid.:4). Der eksisterer i denne sammenhæng en 
modsætning mellem chefens idéer og strategier og det, der rent praktisk kan eller bør udføres. 
Derudover følger chefen aldrig op på de projekter, der sættes i gang. Han evner ikke at føre idéerne 
ud i praksis (ibid.:5). 
Den anden chef, personalechefen, beskriver Arne på følgende måde: 
 
”[…] hvis man kommer til ham med et problem, så begynder han at sukke, stønne og 
græde nærmest med det samme […] Han kan slet ikke sætte sig ind i, at han faktisk skal lytte, 
analysere og komme med nogle anvisninger, og derfor synes jeg faktisk ikke, han påtager sig 
ansvaret som personalechef. Eller han påtager sig ansvaret, men løser det ikke” (ibid.:5) 
 
At personalechefen sukker, stønner og græder skal naturligvis til dels forstås metaforisk og 
understreger Arnes pointe med, at chefen ikke lever op til sit ansvar. 
Den tredje chef står bl.a. for indkøb, vagtplanlægning og den daglige ledelse af 
medarbejderne. Hovedproblemet i denne sammenhæng er, ifølge Arne, at han ikke følger op på 
retningslinjer, mål og forventninger i forbindelse med personalets daglige arbejde. F.eks. sørger han 
ikke for at irettesætte medarbejderne, hvis de er dovne eller sjusker med deres arbejde (ibid.:5f). 
Arne siger specifikt om denne leder og om ledelsen generelt: ”[…] han er ikke ret glad for at skulle 
være leder. Det er der faktisk ikke rigtig nogen, der er i firmaet andre end mig” (ibid.:5), og 
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fortsætter om sin egen rolle: ”Og jeg er så til gengæld den gamle skipper, der står oppe på broen 
med træben og klap for øjet og brøler ordrerne ud, så der er en struktur i firmaet” (ibid.:5). 
Det er altså et problem, at ledelsen egentlig ikke ønsker at lede, at de forskellige ledere kun 
har ansvaret rent formelt, men ikke lever op til det i praksis, samt at de ikke evner at følge op på 
projekter og retningslinjer.  
Arne har altså handlet ud fra sin overbevisning omkring ansvar; at man påtager sig en rolle, 
som man har ansvaret for at leve op til. Han ser sin rolle som den gamle erfarne skipper, der holder 
de ansatte til ilden og har det overordnede ansvar for at skabe struktur i virksomheden. Rollen ser 
ud til at opsummere nogle af de væsentlige aspekter af Arnes opfattelse af ansvarlighed i 
ledelsessammenhæng, der er blevet gennemgået i det ovenstående: 
 
• tilstedeværelse i den konkrete daglige ledelse, 
• at påtage sig opgaver og roller og 
• at følge op på opgaver og sørge for, at de bliver løst. 
 
Der er også problematikker hos medarbejderne. Den primære årsag kan muligvis findes i den 
flydende ansvarsfordeling, der er blevet nævnt ovenfor. Denne flydende karakter har følgende 
praktiske konsekvens:  
 
”[…] ansvarsfordelingen på arbejdspladsen er sådan, at det ansvar, man ser foran sig, det 
påtager man sig, hvis man kan og har lyst til det. Der er ikke en uddelegering af ansvar som 
sådan […] man får det ansvar, man vil påtage sig, og det er derfor, jeg godt kan lide at 
arbejde der” (ibid.:4). 
 
Skal man arbejde i virksomheden, kræver det altså, at man er villig til at påtage sig ansvaret 
for forskellige opgaver. Imidlertid er dette et problem for nogle medarbejdere. Resultatet er, at de 
ikke tager ansvar for helheden og løser de opgaver, der dukker op. I stedet får problemerne lov til at 
vokse. Arne fortsætter: 
 
”[…] den slags medarbejder er der bare ikke plads til i vores organisation. Der skal man 
kunne påtage sig et ansvar, også uden på forhånd at være udpeget til at gøre det. Det er det, 
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der er problemet med en meget løs struktur, hvor der egentlig ikke er et firmahierarki på 
klassisk vis” (ibid.:4). 
 
Arne angiver altså den flade virksomhedsstruktur som en af årsagerne til denne type 
problemer, men befinder sig selv godt i denne struktur. Ovenstående viser også klart, at evne og lyst 
til at påtage sig et ansvar er nødvendige, hvis man som medarbejder skal fungere i virksomheden. 
Ud fra det ovenstående er det næppe forkert at tale om et menneskes personlige evne eller 
kompetence til at påtage sig ansvar. Slet ikke, hvis man ser på Arnes syn på ansvarlig ledelse, som 
beskrevet ovenfor. Under alle omstændigheder er det problematisk, hvis en medarbejder ikke har 
nok tiltro til sig selv til at turde tage ansvar eller manglende lyst og evne til dette (ibid.:4).
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Analyse af interview med Bo 
”Det menneskelige og den sociale ansvarlighed igennem arbejdet( det mener jeg er 
altafgørende” 
Bo er 40 år, arkitekt og partner i en tegnestue sammen med 3 andre arkitekter. Foruden dem 
selv har de to bygningskonstruktører ansat i virksomheden og ofte 2-3 praktikanter fra 
arkitektskolen. Blandt de fire partnere har de udvalgt en administrerende direktør, men dette er blot 
proforma. I praksis har alle fire den samme vægt i beslutninger, og de kører ud fra princippet om, at 
mindst 3 ud af 4 skal være enige, før noget kan besluttes. Bo har et ledelsesmæssigt ansvar overfor 
de ansatte og et ansvar for det fagligt specifikke i de konkrete sager (bilag 3:6). Derudover har de 
fire partnere delt diverse opgaver ud imellem hinanden, eksempelvis indkøb, betaling af regninger, 
søgning på nye opgaver og lignende. 
Udover sit arbejde på tegnestuen er Bo ansat på arkitektskolen som underviser og vejleder, 
hvilket i gennemsnit optager omkring 2 ud af ugens 5 hverdage. Til spørgsmålet om, hvorfor Bo går 
på arbejde ganske overordnet, svarede han: 
 
”Jeg går på arbejde, fordi jeg kan lide at gå på arbejde, og det er en beslutning, som jeg 
har truffet for mange år tilbage. Jeg har flere uddannelser, og én af dem er en 
socialpædagogisk uddannelse, og som det ligger i beskrivelsen, så er det noget, der har meget 
at gøre med andre mennesker. Og den tog jeg, fordi jeg interesserede mig for det (…), men 
samtidig så har jeg også behov for at udvikle mig. Og så faldt jeg over muligheden for at 
blive arkitekt på et tidspunkt og knytte det der sociale fag sammen med det mere kunstneriske 
fag, som jeg også interesserer mig for. Og så tog jeg den uddannelse også. Det fører mig hen 
til, at hvis det ikke er sjovt for mig at gå på arbejde (…) altså ikke sjovt i sådan en direkte 
forstand, men mere i overført betydning at jeg rent faktisk føler, at jeg udvikler mig, og jeg 
også føler, at det betyder noget, det jeg laver, så ville jeg finde noget andet at lave. Helt 
konkret” (ibid.:6). 
 
Interviewet bærer præg af denne pædagogisk orienterede tilgang, som Bo har. Som vi vil vise, 
er Bo meget optaget af de sociale relationer og bruger aktivt, ifølge ham selv, sin baggrund fra det 
pædagogiske i sin tilgang til ledelse på tegnestuen. 
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Ansvarsfordelingen på tegnestuen 
Bo oplever, at de fire partnere på tegnestuen har et fælles ansvar for, at deres virksomhed, der 
er et anpartsselskab, opretholdes og udvikles (ibid.:7). En vigtig del af dette ansvar indebærer 
forsøget på kontinuerligt at hente nye opgaver hjem til tegnestuen for at sikre indtjening og dermed 
fortsat arbejde. 
Bo taler om ansvaret blandt partnerne som et delt ansvar, hvorfor han er meget optaget af 
deres ”demokratiske tilgang til lederskab” (ibid.:7), hvor tre-fjerdedelsmajoriteten skal være der, når 
der træffes beslutninger. Bo bemærker, at når det sker, at en enkelt har været imod en beslutning, så 
er det hans opfattelse, at denne person accepterer beslutningen og tager del i ansvaret ved at ”[…] 
man har tillid nok til sine partnere, de kan sgu godt gennemskue den her situation, og de kan også 
godt se de eventuelle konsekvenser, som man måske selv ville være nervøs for […]” (ibid.:7). Bo 
følger op på det delte ansvar med denne bemærkning: 
 
”Det er jeg faktisk ret glad for, at man også kan fralægge sig ansvaret på den måde og så 
sige, vi deler den her sammen, og jeg skal aldrig nogensinde nævne det igen, hvis vi er enige 
om, at det er det her, vi gør, så er det det, vi gør” (ibid.:7). 
 
Bo udtrykker sin begejstring for, at ansvaret kan deles imellem partnerne, men understreger at 
de står sammen om beslutningen på trods af, at én person måske har været imod. Vedkommende, 
der har været uenig, godtager beslutningen og tager ansvaret for den på lige fod med de andre på 
disciplineret vis. 
Foruden det overordnede ansvar som partnere på tegnestuen har de hver især et specifikt 
ansvar i kraft af at være sagsarkitekter på forskellige opgaver samt internt uddelegerede opgaver 
mellem hinanden. 
 
”Over én kam vil jeg sige, at de [medarbejderne og praktikanterne] opfører sig så 
ansvarligt, som de kan, vil jeg tro. Og når jeg siger kan, så er det jo dels i en forståelse af, 
hvad ansvarlighed er på stedet, og det er jo vores ansvar, så i det her tilfælde mit ansvar at 
sige til praktikanterne, at din ansvarlighed går hertil […]” (ibid.:8). 
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Vi ser, at ansvaret i Bos optik er bundet til ledelsen og kan uddelegeres nedefter i hierarkiet, 
men vi ser også, at det er Bos oplevelse, at ansvar kan forstås forskelligt, og det er dermed op til den 
enkelte arbejdsplads at definere ansvaret for medarbejderne. Endnu et eksempel på dette:  
 
”Lad os bare sige det var en mere graverende fejl, der fik en betydning for en sag, men 
selvfølgelig er det praktikantens ansvar, og det skal man også fortælle praktikanten, at her 
var der sket et eller andet, der ikke var så heldigt i forhold til det, man nu skulle sidde og 
lave, men i bund og grund så drejer det sig om, at den som har haft tilsyn med praktikanten 
ikke har tjekket det godt nok eller ikke har formuleret spørgsmålet godt nok eller stillet 
opgaven godt nok, og så må ansvaret ligge der” (ibid.:10). 
 
Med andre ord udtrykker Bo dermed, at ansvaret i sidste ende ligger hos ledelsen, ved at det 
er ledelsen, der udstikker mål og retningslinjer for medarbejdere og praktikanter, men at ledelsen 
påtager sig en del af ansvaret ved ikke at lægge det helt fra sig. Bo ser sig selv som medansvarlig i 
kraft af sin position til at definere og formulere opgaver for de andre på tegnestuen. Om ansvar siger 
han: 
 
”[…] det er nok mere en følelse, end det er en rationelt tanke, det er den her med, at når 
jeg træder ind på tegnestuen, så er jeg partner på tegnestuen, og det kan godt være, vi har en 
total uhierarkisk struktur på tegnestuen, men til gengæld er det ikke praktikantens eller den 
ansattes opgave at få nye opgaver til os og det samme med at betale regninger og generelt 
med at få tegnestuen til at køre […]” (ibid.:9). 
 
Igen tilskrives det overordnede ansvar for virksomhedens virke ledelsen, hvorfor vi kan 
forstå, at skellet mellem leder og medarbejderes ansvarsområder er prædefineret. Om sine partnere 
siger Bo: 
 
”Jeg synes, de opfører sig rigtig, rigtig ansvarligt i den forstand, at de er gode til at holde 
tegnestuestrukturen, og jeg synes, det er super vigtigt, at man fastholder den der struktur, for 
det er sådan set den fælles platform for os med både faglig udvikling og også social og 
menneskelig kommunikation, den baserer sig hele tiden på, at vi er hernede, og vi har en 
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tegnestue. Vi er ikke hernede, bare fordi vi ikke har andre steder at gå hen, det er et fælles 
barn det her” (ibid.:8). 
 
Til sidst i interviewet indrømmer Bo, at han er optaget af denne form for organisering. Han 
kan ikke se sig selv i en stor arkitektvirksomhed, men han søger derimod en mindre og overskuelig 
struktur med rum til kreativitet og indflydelse på ledelsen. I citatet ovenfor ser vi, hvorledes denne 
glæde ved tegnestuestrukturen kommer til udtryk, og hvordan interessen er en vigtig drivkraft for 
Bo i sit arbejde. Ansvarlighed er i denne forstand et engagement imod at opretholde tegnestuen som 
et fælles grundlag. Lad os se lidt nærmere på, hvordan Bo mener, at ansvar kan forstås. 
Bos syn på ansvar 
”Jeg opfatter nok ansvarlighed som en meget personlig ting, og det skal så forstås sådan, 
at jeg føler mig ikke ansvarlig overfor en struktur eller en konstruktion eller overfor et firma 
som et begreb, jeg føler mig ansvarlig overfor nogle personer. Dels nogle faglige personer, 
men også nogle personer som har givet mig et ansvar. 2år jeg siger dels faglige personer, så 
er det fordi, det kan være både inden for den faglige sfære, men det kan også være inden for 
den menneskelige sfære, den sociale sfære, at man har noget ansvar på sådan en tegnestue. Vi 
går ret tæt op og ned ad hinanden. Det er egentlig det, der betyder noget for mig, det er det 
menneskelige, det sociale, hvad skal man sige, det menneskeligt faglige, det er ikke en eller 
andet struktur […] men i det daglige referer jeg nok mere til personen end til det faglige, 
stillingen” (ibid.:8). 
 
For Bo er ansvar noget personligt mellem mennesker, og ikke noget han føler overfor andre 
virksomheder eksempelvis. Bo binder ansvaret fast i de personlige relationer, og ser det som en 
meget betydningsfuld del af arbejdslivet på tegnestuen: 
 
”[…] når folk opfører sig uansvarligt eller uhensigtsmæssigt i social forstand. Det kan 
være, at man enten får et raserianfald eller taler dårligt til praktikanter eller ansatte eller 
hinanden og sådan noget. Det har jeg meget svært ved at acceptere, det synes jeg er at lægge 
gift ud på sådan en tegnestue. Det andet, som hænger sammen med maskinen, skal vi kalde 
det det, hvor der skal noget ind, og der skal noget ud osv. det skal vi nok løse. Det er ligesom 
fundamentet for, at vi er der, og det giver sig selv, og det skal laves, men det andet synes jeg 
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er langt mere vigtigt, for der kommer vi ned til noget, der har med ens arbejdsmiljø og ens 
glæde ved at gå på arbejde at gøre, om man synes, at man bliver overfuset, eller man bliver 
talt dårligt til eller bare dårligt arbejdsklima sådan socialt og psykisk” (ibid.:8). 
 
Det sociale ansvar kædes af Bo dermed sammen med det psykiske arbejdsmiljø. Ansvar er 
bundet i de personlige relationer, og er en vigtig del af det at skabe et fælles godt klima på 
arbejdspladsen. Ledernes og medarbejdernes ansvar for virksomhedens fortsatte eksistens træder 
delvist i baggrunden, mens deres ansvar overfor hinanden på et personligt plan træder i forgrunden 
for Bo. Dette kan forklares yderligere med Bos kobling af ansvar og tillid. Han siger om sine 
medarbejdere: 
 
”Og så giver vi dem jo fuldt ansvar, i forhold til at komme og gå som de har lyst til, og 
timer og sådan nogle ting der. Det er også deres ansvar selv, at de udfylder de der timesedler 
osv. Der er ikke nogen, der kigger dem over skulderen. Det er nok også min arbejdsfilosofi i 
bund og grund, det er, at ansvar skal følge folk, man skal ikke være bange for at lægge 
ansvaret ud. I det øjeblik man ikke har noget ansvar, så begynder det at blive et problem, for 
så har du heller ikke tiltroen fra din arbejdsgiver til, at du kan nogle ting, og du har heller 
ikke tilliden i, at du faktisk også kan administrere den frihed og det ansvar, som du er blevet 
givet, og jeg tror det hænger meget sammen med arbejdsmiljøet, at man skal give folk alt det 
ansvar, de kan bære og nogle gange mere, også netop med baggrund i, at det er tilladeligt at 
kvaje sig, det er også tilladeligt at gøre noget forkert osv. Men det er ikke tilladeligt at 
gentage den samme fejl gang på gang uden at ville lære noget af den. Det er egentlig der, den 
ligger” (ibid.8). 
 
Når ansvaret delegeres til medarbejderne kan det ses som en tillidserklæring fra ledelsens 
side, hvilket ifølge Bo er vigtigt for at skabe et godt arbejdsmiljø. Igen er det ansvarlighed i de 
sociale relationer, der træder frem for Bo i hans beskrivelser af ansvar. Ledelsen har ansvaret for at 
delegere ansvaret ud, men ikke alene fordi opgaver skal løses og ansvaret skal flyttes, men fordi det 
skal deles og være tillidsskabende på arbejdspladsen. 
Uddybende omkring ansvar i forhold til selve opretholdelsen af tegnestuen siger Bo: 
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”Det er næsten som at have et barn, der skal også skiftes ble osv., og det stiller man sådan 
set ikke så meget spørgsmål ved, om det er ansvarligt eller uansvarligt for det skal bare ske. 
Det samme med mad og sådan nogle ting. Men når jeg taler om ansvarlighed, så taler jeg om 
det menneskelige og den sociale ansvarlighed igennem arbejdet, og det mener jeg er 
altafgørende” (ibid.:9). 
 
”Maskinen” kører ved, at der er nogle klare opgaver, der bare skal løses, men det er 
efterhånden ret tydeligt, at det ikke er her, Bo lægger sin interesse. Relationen imellem leder og 
medarbejder er et vigtigt punkt for Bo, og skabelsen af et godt arbejdsmiljø er et særligt ansvar, som 
de involverede deler imellem sig. I tråd med det delte ansvar siger Bo: 
 
”[…] det er ikke kun den person, der ikke har de kompetencer, der er ansvarlig for det, det 
er også den person, der har den viden, der er ansvarlig for at kommunikere den videre ud til 
dem, der har brug for den” (ibid.:10). 
 
Med andre ord er det et fælles ansvar at være opsøgende og ansvarlig i forhold til at dele sin 
viden med de andre på tegnestuen. Dette forklares yderligere ved, at arkitektfaget spænder så vidt 
og bredt, og der er så mange forskellige aspekter og specialiseringer, at det er umuligt at være 
velbevandret i dem alle. Ansvarlig opførsel er dermed at dele sin specifikke faglige viden med dem, 
man arbejder sammen med, hvilket kan vendes om til nedenstående udsagn. Passivitet kan i denne 
kontekst betragtes som uansvarlig opførsel. Bo betragter ansvar som en vej til udvikling: 
 
”Samtidig med, så har vi også lovet hinanden [partnerne imellem], at der skal være plads 
til udvikling, så skal vi også tage nogle opgaver og noget ansvarsområde, som ligger uden for 
det, som ville være vores primære kompetencer, så det vil sige, at vi kan vokse med vores 
arbejde og udvikle os sådan rent fagligt.” (ibid.:6). 
 
Det at have ansvar fordrer, at man handler derefter, og så at sige presses til at prøve nye ting 
og nye arbejdsmetoder. Den personlige udvikling kommer igennem ansvaret for at handle, hvilket 
også ses at spille ind på Bos måde at håndtere praktikanter på, når han siger til dem: 
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”Du skal løse nogle opgaver, som du ikke selv synes, du har bedt om at løse, men det tager 
vi selvfølgelig en snak om, hvad er potentialet i de her opgaver indlæringsmæssigt, men du 
skal også selv kunne engagere dig i dit arbejde, dvs. hver gang du slår en streg, skal du ikke 
bare sige, hvad skal jeg så gøre nu” (ibid.:8). 
 
Ansvar kan ses som en flertydig størrelse i Bos optik. Dels har ledelsen det overordnede 
ansvar for, at virksomheden kan fortsætte, så de kan beholde deres arbejde og tegnestuen. Ansvaret 
deles imellem partnerne på det overordnede, ledelsesmæssige plan og delegeres ud efter behov. 
Uddelegeringen af ansvaret er vigtigt for at sikre tillidsrelationer mellem medarbejdere og ledelse, 
men også for at de ansatte på tegnestuen kan udvikle sig og blive mere fagligt brede og mere 
kompetente.  
Den anden side af ansvar er det personlige ansvar. Hver person har et personligt ansvar og 
indgår i sociale relationer med de andre på arbejdspladsen, og hver enkelt er ansvarlig for, at 
klimaet er godt og tåleligt for de andre. Hver har sine egne projekter, som vedkommende er 
hovedansvarlig for bliver løst, men derudover er alle ansvarlige for at dele deres viden, hvis de 
vurderer, at den er anvendelig for de andre. I Bos optik deles ansvaret i overvejende grad blandt alle 
på arbejdspladsen, og kun ganske få områder er prædefinerede eller uddelegerede specifikt på 
enkeltpersoner. Vi forstår dermed Bos forståelse af ansvarlighed som at tage del i det kollektive 
fællesskab og opføre sig ordentligt overfor de andre. Denne forståelse af ansvar har tilsyneladende 
givet anledning til et uklart perspektiv på problemstillinger i forhold til ansvar i arbejdslivet. Las os 
se lidt nærmere på dette. 
Problemstillinger i forhold til ansvar 
Bo har som udgangspunkt svært ved at komme med konkrete eksempler på problemstillinger i 
forhold til ansvar: ”2u er ansvar jo et ret abstrakt begreb […]” (ibid.:9), og generelt igennem 
interviewet forholder han sig vævende omkring konkrete problemstillinger. Vi forstår dette, 
sammenholdt med hans beskrivelse af ansvar i forrige afsnit som et udtryk for, at ansvar er en 
socialt skabt konstruktion, en forestilling om at nogen forventes at gøre noget. Uansvarlighed er 
dermed at undlade at gøre, som det forventes. Problemstillinger ekspliciteres derfor ikke af Bo som 
grundet manglende ansvar eller uklar ansvarsfordeling. Vi ser dette som et udtryk for, at det enten 
fungerer overraskende godt på denne arbejdsplads, og der derfor ikke opstår problemstillinger i 
forhold til ansvar, eller at Bos forestilling om ansvar som et abstrakt begreb gør det vanskeligt for 
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ham at sætte det i relation til konkrete problemstillinger i arbejdsøjemed. Vi vil efterfølgende 
forfølge den sidste mulighed lidt videre. Ved et spørgsmål om, hvad uansvarlig opførsel kan være, 
kommer Bo med dette eksempel: 
 
”Hvis ham der står for at udsende fakturaer eksempelvis ikke lige får gjort det, fordi han 
ikke lige synes, han har tid eller lyst, det ville være uansvarligt. Det samme, og det der næsten 
er mere vigtigt, vil jeg sige, er ham som søger opgaver […] og hvis ikke det blev gjort, ville 
det være dybt uansvarligt” (ibid.:8). 
 
Svaret på, hvorfor det er uansvarligt, kan findes i dette citat: ”Det er en lille ting i hverdagen 
at gøre det, men det er af eksistentiel betydning for tegnestuen, om der kommer et fortsat 
arbejdsflow ind” (ibid.:6). Vi så tidligere, hvordan praktikanters fejl delvist kunne tilskrives den, 
der havde opsyn med vedkommende, idet ledelsen påtager sig det overordnede ansvar for at 
udstikke og definere opgaver for de øvrige på arbejdspladsen. Dette er igen et udtryk for Bos syn på 
det delte ansvar på arbejdspladsen og tanken om, at ansvarlighed påkræver handling. Disse to 
eksempler viser, hvorledes ansvar kan forstås iht. forventningen om, at nogen skal handle på en 
bestemt måde. Den konkrete problemstilling opstår derfor, når nogen ikke handler på den 
forventede måde. Men er dette en problemstilling, der skyldes ansvarsfordelingen? Nej. 
Ansvarsfordelingen synes at være meget klar ud fra Bo beskrivelser, ligesom ansvaret i mange 
tilfælde opleves som delt. Nærmere er svaret nok, at negligeringen af ansvar giver anledning til 
problemer, men selve ansvarsfordelingen og ansvarsdelingen giver ikke anledning til problemer. 
Hvordan kan dette være? Vi så tidligere, at Bo følte sig ansvarlig for at forklare praktikanter 
og medarbejdere, hvor langt deres ansvar strækker sig. Vi ser dette som et udtryk for, at det er 
lykkedes Bo og hans partnere at skabe en harmonisk forståelse af ansvar blandt dem på tegnestuen. 
Det fremstår som om, at de er meget bevidste omkring ansvarsfordelingen samt ansvaret for de 
personlige relationer og dermed klimaet på arbejdet, hvilket vi ser som et tegn på, at det i høj grad 
er lykkedes for dem, at skabe en god arbejdsplads. 
I henhold til partnernes såkaldte demokratiske tilgang til ledelse ved at bygge på mindst 3/4 
samtykke ved beslutninger er eventuelle problemstillinger nærmest proaktivt løst, ved at 
fjerdemanden, der var uenig med de andre, accepterer beslutningen og tager del i det samlede 
ansvar for den. På denne måde ser vi, at de undgår potentielle konflikter og dermed 
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problemstillinger. Ansvarsfordelingen synes at være klar og veldefineret, og der synes ikke, ud fra 
Bos forklaringer, at være problemstillinger knyttet til dette. 
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Analyse af interview med Claus 
”Det tungeste ansvar, jeg føler, er, at jeg er ansvarlig for de medarbejdere ( at de er 
her i morgen også” 
Informantens jobfunktion og generelle syn på ansvar 
Claus’ job i en stor vaskerivirksomhed er i høj grad funderet i en stor loyalitet overfor 
virksomheden, hvor han som key account manager er ansvarlig for hvervning af kunder samt 
forhandling og genforhandling af aftaler med både nye og eksisterende kunder. Han er dermed 
direkte ansvarlig for virksomhedens succes ift. virksomhedens større, og dermed vigtigere, kunder. 
På spørgsmålet om, hvad Claus selv mener, han har ansvaret for på sit arbejde, svarer han: 
 
”Det tungeste ansvar jeg føler er, at jeg er ansvarlig for de medarbejdere, og det er 1000 
medarbejdere, at de er her i morgen også. Hvis jeg taber en kunde på gulvet, og det er jo 
vores eksisterende kunder, jeg sidder med, så ryger der nogle medarbejdere måske samtidig, 
og det gør ondt. På vores indtjening selvfølgelig, vores bundlinje, men det er også et meget 
stort ansvar for de medarbejdere, loyale medarbejdere, vi har” (bilag 4:10). 
 
Den vaskerikæde, som Claus arbejder i, leverer service til både offentlige kunder såsom 
sygehuse, eller private kunder såsom hotel- og restaurationsbranchen. Som kundeansvarlig er Claus 
særlig ansvarlig for en kundepleje, der går i tråd med virksomhedens værdigrundlag, og som 
mangeårig ansat er virksomhedens filosofi blevet en fasttømret del af den måde, han identificerer 
sig med sit arbejde, og som efter hans eget udsagn, også gør ham bedre i stand til at løse de daglige 
opgaver (ibid.:11).  
Jobtyperne i virksomheden varierer fra salgs- og servicekonsulenter, som Claus repræsenterer, 
til serviceassistenter, kontormedarbejdere og personaleudviklings- og regnskabsansvarlige, samt 
vaskerimedarbejdere og chauffører. Som en virksomhed med mange lavtlønsansatte og stor 
diversitet i medarbejdernes kulturelle og baggrundsmæssige mangfoldighed, er virksomheden i høj 
grad forpligtet på at opretholde et arbejdsmiljø, der giver plads til den enkelte, og som ansvarlig for 
virksomhedens store ordrer, er Claus samtidig nødt til at have tillid til, at den eller de kollegaer, der 
har ansvaret for de enkelte dele af en ordre, også gør deres arbejde tilfredsstillende (ibid.:11). 
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”Ansvaret for alle vores medarbejdere er rimeligt stort. Vi uddelegerer rigtig meget 
ansvar, og vi har en holdning til det, at vi vil gerne lade folk udvikle sig via ansvar, for vi tror 
på, at hvis man prøver selv – og det kan godt være, det går galt engang imellem, og så skal 
man jo ikke kritisere bagefter, for vi har jo uddelegeret ansvaret – så udvikler man sig meget 
mere ved det” (ibid.:10). 
 
Claus kobler her ansvar med udvikling af den enkelte medarbejder, som via den forholdsvis 
store ansvarstildeling, der følger med f.eks. et servicejob i virksomheden samtidig er nødt til hele 
tiden at udvikle sine evner i tråd med virksomhedens mål. Claus fortæller, at han ofte registrerer en 
sammenhæng mellem ansvar og trivsel, idet han fortæller om servicekonsulenter, at han meget 
tydeligt kan se, at ”[…] dem der blomstrer, det er dem, der får ansvar […]” i modsætning til dem, 
der blot har fået stukket ordrer ud fra deres chef (ibid.:10).  
Han uddyber, at ansvar i denne sammenhæng betyder, at servicekonsulenterne er 
beslutningsdygtige på egen hånd, hvormed uddelegering af ansvar bliver et vigtigt element i 
virksomhedens personalepolitik. Claus beskriver videre, at de i virksomheden har en ret flad 
organisationsstruktur, der gør vejen fra toppen til bunden kort, hvilket gør kommunikationen 
mellem ledelsen og de enkelte medarbejdere forholdsvis mobil. Ydermere gør Claus opmærksom 
på, at den type medarbejder, der ikke er glad for at tage ansvar selv, ikke passer godt ind i denne 
virksomhed (ibid.:10). Claus kæder ansvar sammen med tillid og udtrykker, at de i virksomheden 
nærer en høj grad af tillid til hinanden. I tråd med dette fortæller Claus, at han med tiden har lært 
fordelene i at diskutere de enkelte sager med andre kollegaer, dels fordi dette giver mulighed for at 
drøfte sagerne og dermed få ansvaret fordelt på flere skuldre, men også for at kunne se på sagen 
med flere øjne og således komme frem til en god løsning (ibid.:11). 
Claus fungerer, sammen med virksomhedens øvrige ledelse, som en rollemodel for 
virksomhedens ansatte. Han vægter derfor sit ansvar højt og lægger til grund herfor, at 
virksomheden i sit hele vægter ansvarlighed meget højt gennem den facilitering, der sker fra 
ledelsen til medarbejderniveau (ibid.:11). At reagere prompte er for Claus et vigtigt signal, både til 
den pågældende kunde om at vedkommendes behov tages alvorligt, og til virksomhedens øvrige 
medarbejdere, der må følge trop, hvis de ønsker succes. Tingene skal ikke syltes eller glemmes, 
men tages op med det samme (ibid.:11). Claus bemærker om sin chef og ejer af virksomheden: ”Alt 
hvad den mand gør, gør han for virksomheden” (ibid.:11). Et eksempel gives på, hvordan ejeren 
føler et stort ansvar ved at ville betale for nogle skader i en anden virksomhed, uden at forholde sig 
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til, hvorvidt skaden var selvforskyldt eller forsaget af medarbejdere fra hans egen virksomhed. 
Logikken er her, at hvis man som virksomhed indimellem yder en indsats, som ikke umiddelbart 
forventes, er chancerne også større for at gøre kunden loyal overfor netop denne virksomhed og 
derved bane vej for et tættere samarbejde. Denne form for ansvarlighed smitter, ifølge Claus, nedad 
i organisationen (ibid.:11). 
Problemstillinger i arbejdet i relation til ansvar 
Om problemstillinger i virksomheden, der knyttes til ansvar, siger Claus: 
  
”[…] Det er et meget almindeligt issue. En virksomhed som vores er jo delt op i nogle 
meget klart afgrænsede felter. Der er en produktionsdel […], og der er en klar skillelinje til 
administrationen som igen er delt i en række stabsfunktioner og de daglige funktioner, der er 
på hvert vaskeri. Og der er jo konflikter imellem dem netop på grund af ansvarsfordelingen. 
Hvem bestemmer i den sidste ende? For eksempel ringer en kunde og klager over et produkt, 
og jeg siger, det skal vi sgu nok få løst, det skal du ikke spekulere mere på. Og så går jeg til 
vores produktion, som siger nej, det der, det er jo kunden, der ødelægger tøjet, det må du jo 
forklare dem” (ibid.:11). 
 
Placeringen af ansvaret ser altså ud til at være problematisk i situationer, der involverer en 
bestemt afdeling af virksomheden og kunden. 
Claus giver derudover eksempler på, hvad han forbinder med uansvarlig opførsel. Han er som 
mellemleder især opmærksom på virksomhedens overordnede fremgang og fortæller om en 
afdeling, der tog en beslutning om at grave nogle kemikalietanke ned, der siden måtte flyttes, 
hvilket resulterede i et stort økonomisk tab for virksomheden. Dette var uansvarligt overfor 
virksomhedens økonomi (ibid.:11). Også virksomhedens omdømme er et vigtigt aspekt for Claus, 
fordi fejl eller ubetænksomhed kan have negative konsekvenser for virksomhedens 
udviklingsmuligheder. I den forbindelse er virksomhedens samfundsmæssige ansvar særligt vigtigt 
at medtænke og efterleve, især fordi man i vaskeribranchen er særligt forpligtede på det 
miljømæssige plan. Uansvarlighed kan derfor, ifølge Claus, også forekomme i forhold til indkøb 
ved for eksempel at undlade at teste produkterne på forhånd og undersøge, om der f.eks. har været 
børnearbejdere involveret i fremstillingen af de tekstiler, man indkøber til produktionen, om de 
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overholder virksomhedens miljømæssige krav, dvs. om der er anvendt kemikalier i bearbejdningen 
af tekstilerne, eller om kvaliteten gradvist forringes (ibid.:11). 
Virksomhedens ansvar overfor miljøet og samfundet vægter altså også højt i Claus’ optik 
samtidig med ansvaret for virksomhedens omdømme og økonomi. Uansvarlig adfærd, som i de 
ovennævnte eksempler, udgør potentielle problemer for virksomheden. 
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Analyse af interview med Dea 
”Når du tager ansvar, så mener jeg ikke, det kan gradbøjes. Jeg kan ikke sige, i dag 
får de kun 85 % ...” 
Informantens arbejdsmæssige motivation 
Dea er ansat i en kommune som direktør for børne-, skole- og ungeområdet. Dette indebærer, 
at hun har det overordnede økonomiske, driftmæssige og personalemæssige ansvar for alt, hvad der 
har med kommunens tilbud til borgerne at gøre i forbindelse med børn fra 0 til 18 år. Hun har også 
ansvaret for den politiske betjening, børne- og skoleudvalg samt overfor borgmester og byråd. Hun 
administrerer et budget på en milliard kroner og omkring 1500 ansatte. 
Dea går på arbejde, fordi hun godt kan lide det, fordi det giver mening at have udfordringer af 
faglig karakter, og fordi hun kan lide at være sammen med andre mennesker (bilag 5:12). 
Derudover er det Deas holdning, at når man har sagt ja til at løse en opgave, i dette tilfælde forstået 
som hendes specifikke job, så skal man også gøre det. Dea nævner ikke penge som årsag til at 
arbejde, hvilket understreger, at det for hende er lysten, der er drivkraften og motivationen bag 
hendes arbejde.  
Informantens opfattelse af ansvar 
Dea påpeger, at man i en chefstilling ikke kan være alvidende, men man er overordnet 
ansvarlig og må stole på de forskellige former for rapporteringssystemer og så prøve at følge med. 
Det er samtidig vigtigt, at man har en god dialog med sine ledere og medarbejdere. Der er en meget 
hierarkisk ansvarsfordeling i en kommune, så ansvaret er meget opdelt i forhold til uddannelse, 
kompetence og arbejdsområde. Men hvis man viser interesse og har evnen for det, er der mulighed 
for at udvide sit ansvarsområde (ibid.:13).  
Dea vil gerne have meget ansvar, og hun er meget klar omkring sin egen forståelse af ansvar. 
Hun ser ansvar som en værdi og bruger det som ledestjerne i sit ledelsesarbejde (ibid.:13). Hun 
skelner meget konkret mellem forskellige måder at anskue ansvar på:  
 
”[…] det er både et formelt begreb, og det er et organisatorisk begreb, som er med til, at du 
kan beskrive den måde, du tegner et hierarki på. Så er det et værdibegreb, som kan sige noget 
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om holdninger og begreber, og så er det et personligt begreb, hvordan man selv er, og så er 
det et eksistentielt filosofisk spørgsmål” (ibid.:14). 
 
Ansvarsbegrebet dækker altså for Dea både det organisatoriske og hierarkiske i en 
organisation, et værdisæt med relation til det enkelte menneskes personlighed og personlige 
egenskaber samt et eksistentielt filosofisk spørgsmål. 
For Dea dækker ansvar mere specifikt både faglig kvalitet, troværdighed, synlighed, respekt 
og pålidelighed. Alle disse elementer hænger sammen for hende. Hun mener ikke, at ansvar kan 
opdeles i lidt eller meget ansvar. I stedet taler hun om det overordnede eller konkrete ansvar, hvilket 
hun er bevidst om, at hendes stilling rummer. Hun forventer meget af sig selv og stiller også store 
krav til andre i forhold til arbejde og ansvarlighed: 
  
”[…] når du tager ansvar, så mener jeg ikke, det kan gradbøjes. […] Jeg kan ikke stå op 
om morgenen og sige, i dag får de kun 85 %, de har ikke fortjent mere” (ibid.:13) 
 
Hun mener også, at man har et ansvar for at sige nej, hvis der er opgaver, man ikke kan løse, 
og det er uanset, om man er leder eller medarbejder. Det vigtigste er, at opgaven bliver løst. Dea er 
som leder bevidst om at støtte sine medarbejdere. Hun er for eksempel opmærksom på at hjælpe 
medarbejderne, selvom de har fået ansvaret for en specifik opgave. Dea mener nemlig også, at man 
skal tage ansvar for, at der er et godt samarbejde. Derudover har man, efter hendes mening, et 
medmenneskeligt ansvar; en etik, der styrer, hvordan man er og gerne vil være sammen med andre 
mennesker (ibid.:13). Kommunikation, at få orienteret hinanden, er også en del af dette aspekt. 
Deas medarbejdere sender hende mails eller kommer forbi, og hun mødes ugentligt med sin chef, 
hvor de orienterer hinanden om relevante emner.  
Problemstillinger knyttet til ansvar på arbejdspladsen 
Dea mener, at det er ledelsen, der bør melde ud, hvordan man håndterer personale, der ikke 
har opfyldt deres arbejds- og ansvarsområde. Hun påpeger, at hvis der ikke er enighed, eller der 
ikke er sat ord på ansvar eller forventninger, så kan det give problemer. Eller det, at man som 
medarbejder og ledere ikke er enige, at man ikke har en fælles forståelse: 
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”Manglende forventninger eller forskellige forventninger mellem hvad lederen tror, er 
medarbejderens ansvar, og hvad medarbejderen tror, der er en medarbejders ansvar” 
(ibid.:12). 
 
Dea kommer ikke med egentlige konkrete problemstillinger, men udover det ovennævnte 
fortæller hun, at der da indimellem er beslutninger, hvor hun er klar over, at der kan opstå 
problemer. Dette kan nogle gange påvirke hendes nattesøvn, fordi beslutningen lige skal tænkes 
igennem. I denne forbindelse er hun også opmærksom på, at man somme tider skal acceptere, at der 
er nogle ting, som man ikke skal tage ansvaret for, også selvom man kan se, der kan opstå et 
problem. Så mener hun ikke, man skal løse opgaven ved at tage den fra den ansvarlige medarbejder, 
men i stedet gøre noget aktivt for at vedkommende kan beholde opgaven (ibid.:13).  
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Analyse af interview med Eva 
”Patienter bliver reddet, fordi nogle er ansvarlige, og har øget opmærksomhed (” 
Informantens arbejdsmæssige motivation 
Eva arbejder som sygeplejerske i et psykiatrisk distriktscenter. Ifølge hende selv har hun et 
meget selvstændigt ”solojob”. Der er nogle overordnede krav og retningslinjer, der skal overholdes, 
men ellers styrer og planlægger hun selv arbejdet. På spørgsmålet om, hvorfor hun går på arbejde, 
svarer hun: 
  
”Skal tjene penge og fordi det interesserer mig. Og så er det også noget med det sociale, 
alle relationerne i det. Jeg ville hade at gå hjemme” (bilag 6:14). 
 
Informantens opfattelse af ansvar 
Ansvar er til stede hos Eva i det daglige. Hun ved som sygeplejerske, at der er et ansvar, og 
dette kan for mange være noget, der tynger i starten, men man vokser med opgaven og lærer at 
forholde sig til det (ibid.:14). Ansvar ekspliciteres og adresseres på hendes arbejde: 
  
”Hver gang man holder et møde, sluttes det af med: ’og hvem tager så ansvaret for det’?” 
(ibid.:16). 
 
Når en patient indlægges, så er der regler og love, der skal overholdes, og vedkommende skal 
have en kontaktperson og allerede dér, er der en, der får ansvaret. For Eva kommer ansvar i 
forskellige mængder og former. Hun er opmærksom på, at alle arbejdsopgaver indeholder et 
element af ansvar. Som sygeplejerske er der dagligt mange forskellige opgaver, både plejen af 
patienterne, forskellige ledelsesopgaver, undervisning af elever samt forskellige faglige opgaver. 
Derudover bliver man konstant afbrudt af patienter, pårørende eller akutte opgaver (ibid.:15). 
Eva er meget bevidst omkring sit eget ansvar og vil gerne have meget af det. I sin forståelse af 
ansvar nævner hun ord som rollemodel, tydelighed, fleksibilitet og det at være omstillingsparat 
(ibid.:15). Hun pointerer, at det ikke kun er ens faglighed, men også de personlige kompetencer, der 
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gør sig gældende i folks ansvarsfølelse, som hun ser denne: 
  
”[…] det har noget med deres person at gøre, det kræver faktisk meget af ens personlige 
kompetencer” (ibid.:16), og 
 ”[…] man er følelsesmæssig ansvarlig” (ibid.:17). 
 
Det ligger i Evas ansvarsforståelse, at man skal gøre det, man er ansat til, altså varetage sin 
funktion, og det skal man gøre ordentligt. Hun fremhæver i denne forbindelse: 
 
”[…] nogle dårlige patienter bliver reddet, fordi nogle er ansvarlige og har øget 
opmærksomhed” (ibid.:16). 
 
Øget opmærksomhed handler om at være opmærksom på alle sine arbejdsfunktioner og 
samtidig, at man ikke lader noget ligge og flyde. Ifølge Eva ville det være godt, hvis alle i 
virksomheden havde en fælles opfattelse af, hvad der var den enkeltes arbejde. Desværre er der 
nogle kollegaer, der udnytter, at andre trækker læsset (ibid.:15).  
Det har betydning for hendes opfattelse af ansvar, at hun er meget alene i sin funktion. Der 
kommer ikke et hold efter hende, som f.eks. på de almindelige sengeafdelinger, og der er ikke andre 
til at ordne tingene. Det er kun ved ferie og sygdom, at en distriktssygeplejerske overtager Evas 
patienter. I disse tilfælde er det afgørende, at Eva selv kontakter de andre distriktssygeplejersker og 
gør opmærksom på, hvilke patienter der skal tages hånd om. Gør hun ikke det, vil journalerne ligge 
uberørt, til hun kommer tilbage, medmindre der sker noget akut med en af hendes patienter. Til 
dette siger hun: ”Man er ansvarlig lidt længere end på sengeafdelingerne” (ibid.:14).  
Eva er meget bevidst om det ansvar, hun har overfor patienterne, og det fylder en del. Dette 
høres, når hun italesætter ansvar. Så får det form som forskellige mængder: ”[…] På den måde har 
jeg et stort ansvar, […] det synes jeg, er et kæmpe stort ansvar” (ibid.:14). 
En del af ansvarsområdet er, at man også tager sig af hinanden, dvs. at man respekterer og 
tager hensyn til kollegaer, hvilket fremgik af hendes fremhævelse af øget opmærksomhed. Hos Eva 
betyder ansvar også, at lederen skal være tydelig, at lederen er til stede i det daglige. Det er vigtigt 
for fællesskabet, at lederen er en person, der går foran med et godt eksempel. Forventningerne til 
lederen er, at vedkommende er sin rolle, funktion og sit ansvar bevidst (ibid.:15f). Lederen skal ikke 
være bange for at tage ansvaret, og når ansvaret uddelegeres, skal vedkommende være opmærksom 
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på dem, der har fået det:  
  
”[…] til gengæld skal lederen så rykke tættere på, for det kan være svært med et ansvar, 
som er fra den ene til den anden” (ibid.:16). 
 
Med et ansvar, der er ”fra den ene til den anden”, henviser Eva til det potentielt problematiske 
i placeringen af det konkrete ansvar, når ansvar uddelegeres til flere. Netop derfor bliver det ekstra 
vigtigt, at lederen ”rykker tættere på”, dvs. samarbejder med den person, der har fået tildelt 
ansvaret. 
Problemer knyttet til ansvar på arbejdspladsen 
Det er især i forhold til ledelse, at Eva ser problemer med ansvaret. Hun har en forventning 
om, at lederen også har et ansvar i forhold til udvikling. Hun mener, at lederen skal være en 
rollemodel, det er med til at højne den faglige standard (ibid.:16). Hvis ikke lederen er tydelig, dvs. 
synlig, vil der ikke ske en udvikling, og personalet vil bare gøre, som de gjorde før, eller som de 
selv har lyst til:  
 
”Der skal lederen skære igennem: Det bliver som jeg siger! Det gør lederne ikke” 
(ibid.:15). 
 
Noget, der virkelig også betyder noget for Eva, er, hvis kollegaer ikke tager ansvaret på sig. 
Ansvarsfølelsen kan nemlig være forskellig. Nogle kollegaer siger nærmest ”kom med patienterne, 
så finder vi ud af det”, mens andre sætter foden ned og melder ud, at de ikke skal lave mere. Eva ser 
det som et stort problem, når gruppen eller arbejdspladsen ikke arbejder samme vej, og ”[…] ikke er 
enige om, under hvad for nogle regler, man arbejder efter […]” (ibid.:15). Dette kan give store 
problemer, ikke kun i forhold til lederen, men også mellem kollegaer, idet nogle vil udnytte, at 
nogle personer trækker det meste af læsset. Her dækker opfattelsen af ansvaret over det at være 
kollegial og have respekt for hinanden.  
Eva har en forventning om, at alle tager ansvaret på sig. Det er uacceptabelt at lade være, at 
lade problemet være til den næste: 
”De dér sygeplejersker, der ikke laver noget […] det er uansvarligt” (ibid.:16). 
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Det virker som om, Eva er meget bevidst omkring konsekvenserne af manglende ansvar. Når 
det handler om liv eller død, så hjælper man, så er ansvarligheden stor og fylder meget. Det er ikke 
en mulighed at lade tingene ligge, også selv om det kan betyde længere arbejdstid. Der er en 
implicit forventning hos Eva om, at det er sådan, man er ansvarlig (ibid.:16). Uanset hvor fagligt 
dygtige kollegaerne er, ses der ned på dem, hvis de ikke er med til at bære ansvaret, fordi de lader 
andre bære det (ibid.:15). Disse personer betegner Eva som ”røvirriterende kollegaer!” (ibid.:16). 
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Analyse af interview med Fie 
”Det er altså ikke Netto, der lukker!” 
Informantens arbejdsmotivation 
Fie arbejder som sygeplejerske i et ambulatorium. Hun har en specialeuddannelse i sygepleje 
til cancerpatienter. På spørgsmålet om, hvorfor hun går på arbejde, svarer Fie: 
 
”Fordi jeg skal tjene penge, og fordi det interesserer mig. Jeg synes, det udfordrer mig, og 
det er også konkurrencemomentet med mig selv, at jeg skal bevise noget” (bilag 6:14). 
Informantens jobfunktion og forståelse af ansvar 
Fies jobfunktion er varetagelse af sygepleje til de patienter, der kommer i ambulatoriet. 
Hendes arbejdsopgaver indebærer bl.a. udlevering af medicin til kemoterapi, blodtransfusion og 
palliative (dvs. lindrende) samtaler. Derudover kommer mange patienter og får diagnosesvar og 
status omkring sygdomsudvikling, så arbejdsområdet er meget bredt og med meget forskellige 
kontakter. Det kan være små korte besøg, men der er også patientforløb, der strækker sig over flere 
år. Udover dette, er der forskellige nøglefunktioner, såsom visitatortelefonen (som patienterne kan 
ringe til), som Fie skal varetage i løbet af dagen. Derudover er der sekretæropgaver, ad hoc opgaver 
og forskellige ting i sengeafdelingen. Primært er hun dog ansat i ambulatoriet.  
Jobbet er meget selvstændigt. Der er nogle overordnede arbejdsrutiner, som er tilrettelagt efter 
læger og sygeplejerskers arbejdstid, f.eks. tidspunktet for stuegang, antal undersøgelsesrum der kan 
bookes, og en overordnet retningslinje for antallet af patienter, der skal betjenes i løbet af en dag. 
Ansvar forstås af Fie i forskellige mængder og former, når hun italesætter det. Det er først og 
fremmest patienterne, hun ser som sit ansvar (ibid.:14). Hun mener, at det at være ansvarlig hører til 
sygeplejefaget som det grundlæggende. Frihed under ansvar ”det er omdrejningspunktet” 
(ibid.:16).  
Hun er meget bevidst om ansvaret, og hvor det er muligt, vælger hun de områder, som 
interesserer hende og deltager i forskellige arbejdsgrupper. Hun ser også ansvaret som forskellige 
opgaver eller i flere lag, men selvom det er opdelt, så tager hun ikke kun ansvaret for sine egne 
patienter og lader det andet ligge: ”jeg har selvfølgelig lige et øje på andre patienter og de opgaver, 
der sådan lige kommer løbende” (ibid.:14). 
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Implicit i ovenstående ligger også, at hun godt ved, at det ikke er alle, der har samme 
ansvarsfølelse og overblik, som hun har. Dette afspejler hendes kompetence og erfaringsniveau. Det 
er også ansvar for Fie, at man siger fra, hvis ens kompetencer ikke er tilstrækkelige og samtidig er 
medspiller i forhold til at blive opgraderet, dvs. selv aktivt søger at udvikle sine kompetencer. 
For Fie er ansvar i høj grad at besidde en bred kompetence, der gør, at man kan hjælpe 
forskellige steder i afdelingen, så det ikke altid er den samme person, der skal tage sig af en bestemt 
ting. Heri ligger også den fleksibilitet, som Fie opfatter som en naturlig del af ansvaret. Hun mener 
også, at ledelsen vurderer den enkelte på deres fleksibilitet, når der er medarbejdersamtaler 
(ibid.:15ff).  
Synlig ledelse mener Fie er meget vigtig og et væsentlig element af ansvar. Her rummer 
ansvarsbegrebet også forventninger til lederen, der forventes at tage ansvar og tage sig af 
personalet. Samtidig er det vigtigt, at lederen har en fornemmelse for, hvad der vil være godt for 
den enkelte sygeplejerske i forhold til faglig og personlig udvikling. Hun siger om lederne, at det er 
vigtigt, ”at de inspirer og motiverer en” (ibid.:16). 
Problemer knyttet til ansvar  
Der ser ud til at opstå problemer, når den enkeltes egen moral eller etik kommer i 
karambolage med de arbejdsmæssige retningslinjer. Fie kommer med et eksempel: 
 
”Jeg svarer telefonen, og det er en patient, som ikke hører til mit team, hvor jeg måske 
synes, det kan være det andet team, der skal have patienten og ansvaret, fordi de kender 
patienten og problemstillingen. Men de [det andet team] synes, det er mit ansvar, fordi jeg 
har modtaget opkaldet, og fordi de synes, de har rigeligt at lave” (ibid.:15). 
 
Her er det ikke kun forståelsen og grænserne for ansvaret, der er i spil. Det handler også om 
hvert teams arbejdsbyrde. Fie mener også, at det kollegiale er en del af ansvaret, dvs. at man 
hjælper og tager sig af hinanden. Selvom man har fri, så venter man med at gå hjem, til patienten er 
stabil, det er noget af det, hun mener, ligger i ansvaret: 
 
”[…] Det er en stor del af ens ansvar. Det er altså ikke 2etto, der lukker!” (ibid.:17). 
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Men samtidig kan hun godt se, at ikke alle har denne holdning. For eksempel kommer hun 
med udtalelser om, at det er tydeligt, når man har været på job med nogle, der tager ansvar og 
nogle, der ikke gør. Fie er meget bevidst om selv at tage ansvar, så når hun bliver pålagt eller 
påtvunget ansvar, er det virkelig noget, der irriterer hende. Hun synes, det er gammeldags at pådutte 
andre ansvar (ibid.:17). 
Fie mener, at hvis lederen ikke er synlig, så bliver personalet irriteret på hinanden indbyrdes, 
fordi lederen overlader ansvaret til personalet, som så selv skal blive enige om, hvem der f.eks. skal 
tage en nattevagt. Det, at de har påtaget sig en opgave som leder, betyder ud fra Fies synspunkt, at 
de også skal tage det ansvar og de forpligtelser, der følger med. Så kan det ikke nytte, at de siger:  
  
”Kan I ikke være gode venner eller tale pænt til hinanden [...] og selv løse, hvem der skal 
tage nattevagten” (ibid.:15). 
 
Personaleproblemer er noget af det, som Fie påpeger som et problem. Når lederen ikke 
handler ansvarligt, påvirker det Fie meget. Hun har en forventning om, at de andre er ligeså 
ansvarlige, som hun selv er. Men alligevel ved hun godt, at dette ikke nødvendigvis er tilfældet, 
hvorfor hun har et øje på de andre patienter og kollegaer, som nævnt ovenfor.  
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Analyse af interview med Gorm 
”Så har du ligesom ansvaret for, at din lille kære [maskine] dér, den har det godt den 
dag (” 
Informantens arbejdsmotivation, jobfunktion og generelle syn på ansvar 
På spørgsmålet om, hvorfor han går på arbejde, svarer Gorm: ”Det er for at tjene penge jo 
[…] og for at få hverdagen til at gå” (bilag 7:17). Det er altså ikke alene penge, men også det at få 
tiden til at gå og lave noget i hverdagen, der motiverer Gorm. 
Gorms arbejde i tapperiet i en virksomhed, der producerer enzymer, indeholder et bredt 
udvalg af opgaver, bl.a. rengøring af de tanke, der anvendes til opbevaring af de fremstillede 
enzymer. Jobbet er i høj grad præget af fysiske opgaver, men også mere videnbaserede opgaver 
indgår, bl.a. i form af kvalitetstjek af produkterne. Organiseringen af virksomhedens medarbejdere 
er i overvejende grad baseret på mindre teams, og de enkelte teams udgør de daglige rammer for 
selve fordelingen af arbejdsopgaver blandt de enkelte medarbejdere. Gorm og hans kollegaer er 
underlagt en lokal afdelingsledelse, som igen er underlagt en overordnet administration. Den lokale 
ledelses rolle er fortrinsvis af opsynsmæssig karakter i den henseende, at der føres en jævn, men 
ikke streng, kontrol med produktionsforholdene. Desuden kan ledelsen uddelegere mere 
specificerede opgaver til de enkelte medarbejdere efter behov. 
Gorm definerer sit største ansvar som et ret konkret område bestående af de maskiner, som 
han og hans team har fået tildelt, og som de skal sørge for, producerer det, de skal, og herunder, at 
de fungerer, som de skal (ibid.:17). Disciplinen er fra ledelsens side gjort meget fri, således at den 
enkelte medarbejder selv må påtage sig et ansvar for at udføre de påkrævede opgaver. Som Gorm 
beskriver det:  
 
”Vi er sådan set meget delt op selv i vores virksomhed, for vi har bare fået at vide, at der 
er nogle maskiner, der skal køre, og så må vi selv bestemme, hvor vi vil stå henne i verden. Så 
det er sådan set internt” (ibid.:17).  
 
Han anser det også for en betydelig del af sit ansvarsområde at sørge for, at udefrakommende 
gæster kan færdes og besigtige produktionshallen på en produktions- og sikkerhedsmæssig 
forsvarlig måde. Dvs. at hans ansvar indebærer, at gæsterne får uddelt den nødvendige beklædning i 
  53/77 
 
Ansvar: Kapitel 2 – Analyse 
form af særligt egnede skægbind samt kitler (ibid.:17). Endvidere giver han udtryk for, at der blandt 
ham og hans kollegaer, som hovedsageligt består af produktionsmedarbejdere, hersker et indbyrdes 
fælles ansvar for at skabe og opretholde en behagelig atmosfære (ibid.:17). 
Gorm differentierer til en vis grad imellem sit eget ansvarsområde, som værende den eller de 
maskiner, som han står ved, kontra det fælles ansvarsområde, som han varetager i fællesskab med 
hele medarbejdergruppen. Han beskriver de mere faglige opgaver som værende et ansvar, som hele 
gruppen koordinerer og varetager i fællesskab. Dette indebærer hovedsageligt opgaver af 
kvalitetskontrollerende karakter, stikprøvekontrol og laboratorieprøver (ibid.:17). Endvidere anser 
han ledelsens ansvar som værende knyttet til beslutninger vedrørende den samlede produktion, 
f.eks. i tilfælde af fejl i produktionen el.lign. (ibid.:17). 
Problemstillinger i arbejdet i relation til ansvar 
I forhold til konkrete problemstillinger nævner Gorm, at der kan opstå et bemandingsproblem 
i forbindelse med sygdom eller barsel, hvor de resterende medarbejdere må yde en ekstra indsats for 
at nå det, de er sat til. Der forekommer ingen egentlig kompensation fra ledelsens side i sådanne 
situationer ift. den forventede produktion, dvs. at der skal produceres det samme, uanset om der 
forekommer underbemanding. Det er kutyme at indsætte vikarer, når dette er muligt, men kun i 
tilfælde, hvor dette er særligt nødvendigt. Dette kan være en produktionsmæssig aflastning for de 
resterende medarbejdere, men det kan også give en usammenhængende arbejdsrytme i teamet, 
hvorved det alligevel forekommer at være en anstrengende faktor. Gorm anser disse situationer som 
værende belastende, fordi presset på holdet, og dermed også presset på den enkelte medarbejder, 
øges, og resulterer i at alle må løbe hurtigere. Dette kan, ifølge Gorm, give stress eller stressede 
tilstande hos de enkelte medarbejdere, fordi arbejdsbetingelserne midlertidigt er forringede ift. det 
normale, men ansvarsområdet forbliver uændret: 
 
”Vi har jo kun det hold der, og de siger jo så, at vi ikke får flere ind jo, og det giver jo så 
problemer med, at vi har mindre på det hold, der skal lave det samme […]. Det giver jo et 
større pres på holdet, plus det giver problemer i den sidste ende, for det kan man ikke nå. Så 
stresser man rundt. Og alt sådan noget. Det er også en form for et problem, men vi har stadig 
ansvaret for, at vi skal få det klaret jo” (ibid.:18). 
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I forlængelse heraf nævner Gorm, at det især kan give anledning til at skabe en negativ 
stemning på holdet, når en kollegas attitude viser modstand overfor de påkrævede opgaver, eller at 
vedkommende ikke udviser engagement ift. at påtage sig ansvaret for at udføre konkrete opgaver 
eller for samarbejde i det hele taget: 
 
”Det er jo som regel når folk ikke gider jo […] Der er nogle folk, der helst vil stå ved én 
maskine […] det kan godt give problemer, men det er jo mere sådan personligt, internt i 
holdet” (ibid.:18). 
 
Gorm nævner endvidere nogle mere nære problemer i forhold til sit personlige ansvarsområde 
ved maskinerne. Han beskriver, at der for nyligt er blevet startet et nyt projekt op, hvor ledelsen har 
fået indført en ny produktionsform i forbindelse med påsætning af mærkater på dunke med det 
formål at optimere produktionen. Den oprindelige metode var at printe motivet direkte på dunkene. 
Nu er denne metode ændret, således at en maskine i stedet anvendes til påmontering af mærkater. 
Gorms kritik går på, at ledelsen ikke i tilstrækkelig grad har udspecificeret, hvilke medarbejdere der 
har ansvaret for at få rettet de fejl, der kan forekomme med en sådan produktionsændring. I 
forbindelse hermed refererer Gorm til en episode, hvor ledelsen pludselig uddelegerede et ansvar, 
som ikke før havde været tilstrækkeligt ekspliciteret:  
Det hænder, at der opstår fejl på maskinerne, som skal serviceres af leverandøren. Da 
medarbejderne fremlagde problemet for ledelsen, blev de henvist til at tage kontakt til leverandøren 
på egen hånd. Dette førte til forvirring blandt medarbejderne, fordi ledelsens opfattelse af 
medarbejdernes ansvarsområde ikke harmonerede med de enkelte medarbejderes ansvarsopfattelse. 
Gorm anser det således for særdeles vigtigt, at ledelsen formår at kommunikere instrukser og 
retningslinjer til medarbejderne, især ved indførelse af nye projekter (ibid.:18). 
I forhold til det personalestrukturelle aspekt nævner Gorm et mere generelt problem, som er 
knyttet til branchens overordnede konjunktur, nemlig at man fra administrationens side har taget 
beslutning om ikke at øge antallet af medarbejdere i Gorms afdeling på nuværende tidspunkt. Da 
Gorms afdeling, på det tidspunkt hvor interviewet blev foretaget, var hårdt ramt af fravær i form af 
langtidssygdom og barsel oven i de almindelige sygedage samt planlagte ferier, kan forholdene for 
de tilbageværende medarbejdere ifølge Gorm blive helt absurde (ibid.:18). 
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Informantens konkrete erfaringer med ansvarlighed på arbejdet 
De konkrete erfaringer med ansvar er for Gorm knyttet til sin egen funktion i virksomheden, 
men vedrører også de øvrige kollegaer og ikke mindst den lokale ledelse. Han beskriver sin leders 
rolle som en mellemleder, der selv skal stå til ansvar for virksomhedens øverste ledelse, og derfor 
skal varetage kommunikationen mellem medarbejderplan og administrationen, hvor de mere 
strukturelle beslutninger træffes (ibid.:18). Gorm beskriver endvidere lederens rolle som en, der 
holder styr på opgavefordelingen blandt de enkelte teams, som en tovholder for selve produktionen. 
Dvs. at lederen på morgenmøder dagligt gennemgår gårsdagens produktion for derved at få indblik i 
uregelmæssigheder med henblik på at kunne udbedre problemer, der nedsætter udbyttet af 
produktionen.  
 
”Og så er der så møder jo, morgenmøder. Hvor hun [lederen] stiller sig op og tager ordet 
der om morgenen, ’hvordan er det gået […] i går med tapperiet og standardiseringen og 
gæringen’ og sådan noget” (ibid.:18). 
 
Gorm giver et eksempel på, i hvilken forstand lederens ansvar adskiller sig fra de øvrige 
medarbejdere og fortæller om en episode, hvor der indtræf et uheld med nogle dunke, der sprang 
læk, og hvor lederen blev kontaktet uden for sin arbejdstid og måtte tage affære og undersøge 
årsagen samt søge en løsning på problemet (ibid.:18). 
Informantens syn på ansvarsfordelingen 
Gorm giver udtryk for at være meget bevidst om sit eget ansvar på arbejdspladsen, særligt når 
det drejer sig om de maskiner, han er sat til at passe. Han anser det først og fremmest som sit ansvar 
at løse de mekaniske fejl og problemer, der opstår, men er samtidig opmærksom på ikke at udføre 
opgaver, som han ikke føler ligger inden for hans kompetenceområde. I disse tilfælde anser han det 
som sit ansvar at få gjort opmærksom på problemet, således at det kan blive løst af folk med de rette 
kompetencer (ibid.:19). 
Gorms forståelse af ansvar kan i høj grad siges at være knyttet til de materielle opgaver, han 
udfører, konkretiseret ved den maskine han står ved, som han gennem sin glæde ved arbejdet, har 
opbygget en stor ansvarsfølelse overfor. Denne ansvarsfølelse er i første omgang rettet mod 
maskinen, men bunder også i en følelse af forpligtigelse overfor ledelsen: 
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”Så har du ligesom ansvaret for, at din lille kære dér, den har det godt den dag. Så jeg 
mener, det har meget at sige […] både kvalitetsmæssigt, pengemæssigt og så vedligeholdelse. 
Så hvis maskinerne de bliver holdt ordentligt, og de kører maks. det, de kan hele tiden, så er 
lederne også glade jo” (ibid.:19). 
 
Gorm ser en klar distinktion mellem sin egen ansvarsfølelse kontra lederens ansvarsfølelse, 
hvor lederen primært er forpligtet ift. virksomhedens økonomiske succes. Dette står i kontrast til 
hans egen ansvarsfølelse, som primært er rettet mod maskinerne og hans nærmeste ledelse 
(ibid.:18). Han beskriver derfor lederens rolle som en indpisker, der forsøger at opretholde gejsten 
hos medarbejderne (ibid.:19).  
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Opsummering 
I det følgende sammenfattes hovedpointerne i analysen, hvorefter disse tematiseres i 
punktform til brug i den efterfølgende diskussion. 
Hvad motiverer informanterne på det arbejdsmæssige område? 
Der er enighed om, at en del af motivationen for at gå på arbejde er at tjene penge. Det der 
træder i forgrunden er imidlertid interesse, lyst, udfordring, personlig og faglig udvikling, det 
sociale samvær samt indflydelse og ansvar. Arne udtrykker bl.a., at et ”rigtigt” arbejde er drevet af 
interesse og lyst. Denne holdning ser han ud til at dele med de andre informanter. Det sociale aspekt 
fremhæves bl.a. af Eva, der siger, at hun ”ville hade at gå hjemme” og Gorm, der bl.a. arbejder ”for 
at få tiden til at gå”. 
Hvilke opfattelser af ansvar har informanterne? 
Arne fremhæver individets ansvar overfor sig selv, dvs. ansvaret for at gøre sit job ordentligt, 
hvilket vil sige at leve op til sine indre kvalitetskrav. Ansvar er også at udfylde den rolle, man har 
påtaget sig, hvilket igen indebærer at leve op til de krav, der ligger i rollen. Her fremhæves 
lederrollen som skipperen på dækket, der er ansvarlig, fordi han påtager sig en rolle og de opgaver, 
der hører med denne rolle, fordi han er til stede i den konkrete daglige ledelse, og endelig fordi han 
holder de ansatte til ilden (dvs. følger op på projekter og løser opgaver). 
Arne fremhæver også helhedstænkning, dvs. omtanke for hele virksomheden og dens 
medarbejdere, på den måde, at hvis der opdages problemer, løses disse, selvom de måske ligger 
udenfor ens formelle ansvarsområde. De elementer, Arne fremhæver, fremstår også som væsentlige 
for de andre informanter. 
Bo fremhæver f.eks. et fælles ansvar som centralt i virksomheden. For ham er ansvar noget, 
der knyttes til personlige relationer og ikke til strukturer eller virksomheden i sig selv. Ansvarlighed 
knyttes derimod til ens kollegaer. Han er stor tilhænger af demokratisk ledelse og det sociale ansvar 
for et godt arbejdsmiljø. Ansvarlighed for Bo forudsætter handling og tillidsrelationer. 
Claus fremhæver nogle overordnede ansvarsområder for en virksomhed: økonomi, omdømme 
og samfundsmæssigt ansvar. Mere konkret handler ansvar dog om en følelse af loyalitet i forhold til 
virksomhedens værdier og medarbejdere. Lederen skal gå forrest som en rollemodel. I forhold til 
ansvar indebærer dette handling og at reagere prompte, når man støder på et problem. 
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At reagere prompte i forbindelse med problemer fremhæves også af Eva. For hende hænger 
dette sammen med øget opmærksomhed på sine omgivelser, så både konkrete fysiske ting og 
problemer ikke får lov at ligge og flyde, men fjernes eller løses. Dette hænger sammen med 
kollegialitet og respekt for hinanden, hvilket indebærer en vis fleksibilitet, både mht. 
arbejdsopgaver og arbejdstider. Ledelsen bør samtidig være tydelig og italesætte arbejdsområder og 
uddelegere arbejdsopgaver. 
Dea fremhæver overordnede ansvarsområder som økonomi, drift og personale, men ser 
primært ansvar som en ledestjerne i arbejdet knyttet til værdier og personlige egenskaber. Ansvar er 
for hende en etisk størrelse, der ikke kan gradbøjes. 
Fie ser ansvar som grundlaget for sygeplejen. Ansvar er for hende både en følelse 
(ansvarsfølelse) overfor kollegaer og patienter og en kompetence, der hænger sammen med at løse 
problemer, når de dukker op. Hun taler om frihed under ansvar, hvor frihed bl.a. knyttes til 
indflydelse på arbejdsopgaverne. 
Gorms opfattelse af ansvar er knyttet til et mere konkret ansvarsområde, nemlig maskinernes 
daglige drift. Dog fremhæves igen, at hvis der dukker problemer op, skal man enten løse dem selv 
eller finde nogen, der kan løse dem. Ledelsens ansvar er derimod knyttet til virksomhedens succes 
og den konkrete fordeling af opgaver i teams. Lederens rolle er som indpisker og motivator. 
Hvilke problematikker knyttes til ansvar på arbejdspladsen? 
Arne nævner problematikker både i forhold til ledelsen og til medarbejderne. Det væsentligste 
problem for ham er, at ledelsen ikke ønsker at lede, dvs. ledelsen har det formelle ansvar, men 
påtager sig det ikke i praksis. Dette indebærer bl.a., at der ikke bliver sørget for, at medarbejderne 
lever op til de krav, der stilles til dem.  
Problemerne med medarbejderne knyttes til den flade organisationsstruktur. Både Claus og 
Arne taler om flydende ansvar, dvs. der er ingen fast ansvarsfordeling. Hvis medarbejdere ikke kan 
navigere i dette flydende ansvarsfelt, dvs. hvis de ikke påtager sig ansvar pga. manglende evne, 
manglende selvtillid eller manglende lyst, passer de ikke ind i virksomheden. 
For Bo er selve ansvarsfordelingen ikke et problem i virksomheden, selvom denne også har en 
forholdsvis flad organisationsstruktur. Han påpeger dog, at det er problematisk, hvis man negligerer 
sit ansvar, dvs. hvis man ikke lever op til forventningerne og løser de påtagede opgaver 
tilfredsstillende. 
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Claus fremhæver, at placeringen af ansvar på tværs af virksomhedens afdelinger kan være 
problematisk. Derudover passer medarbejdere, der ikke er glade for ansvar, ikke ind i 
virksomheden. 
For Eva er det et problem, at ledelsen ikke er synlig i det daglige. Der kan bl.a. opstå 
uenighed mellem ledelse og medarbejdere om de fælles regler, hvorfor det er vigtigt med en synlig 
ledelse, der melder klart ud. I forbindelse med medarbejderne er forskellig ansvarsfølelse et 
problem. Dette er bl.a. tilfældet, fordi det kan føre til, at man lader sine kollegaer tage ansvaret og 
arbejdsbyrden.  
Lidt i samme stil nævner Dea, der påpeger, at der ikke altid er en fælles forståelse af ansvar på 
arbejdspladsen. Der bliver ikke sat ord på forventninger og uddelegeret tydelige ansvarsområder. 
Fie fremhæver også det problematiske i, at ledelsen ikke er synlig. Lederen er, efter hendes 
overbevisning, nødvendig for velfungerende teams, da der ofte opstår uenighed i disse teams uden 
en leder. Det kan derved være problematisk, hvis lederen lægger ansvaret for bestemte 
arbejdsopgaver, f.eks. arbejdsplaner, over til de forskellige teams, hvis medlemmer ikke indbyrdes 
kan blive enige. Personaleproblemer tilskrives altså ledelsens manglende ansvar og synlighed. 
For Gorm er det problematisk, hvis ledelsens og medarbejderens opfattelser af et bestemt 
ansvarsområde ikke harmonerer. Det er også et problem, hvis ledelsen ikke kommunikerer tydelige 
retningslinjer og instrukser til medarbejderne og uddelegerer tydelige ansvarsområder. Derudover er 
der et problem med underbemanding, der forringer arbejdsbetingelserne og fører til stress.  
Overblik i punktform 
I det følgende er ovenstående opsummering komprimeret til en overskuelig punktform: 
Hvad motiverer informanterne på det arbejdsmæssige område? 
• Penge som nødvendighed, men ikke motivationsfaktor i sig selv 
• Lyst, interesse, udfordring, indflydelse og ansvar som samlet drivkraft 
• Personlig og faglig udvikling i fokus 
• Socialt samvær 
Hvilke opfattelser af ansvar har informanterne? 
• Ansvarlighed overfor sig selv som grundlaget for ansvarlighed overfor andre 
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• Ansvarlighed som social størrelse i forhold til kollegialitet og gensidig respekt som 
grundlaget for ansvarlighed overfor virksomheden 
• Ansvar som indre ledestjerne knyttet til personlige værdier og efterlevelsen af indre 
kvalitetskrav 
• Ansvar som personlig egenskab og kompetence til at handle og løse problemer, når de 
opstår 
• Ansvar som personlig egenskab og kompetence til selv at definere sin arbejdsmæssige 
rolle og leve op til de krav, der er indbygget i rollen 
• Ansvar som loyalitet overfor virksomhedens værdier og de enkelte medarbejdere 
• Ansvar som tilstedeværelse 
• Ansvar som følelse og moralsk størrelse 
• Ansvar som indflydelse 
• Ansvar som konkrete arbejdsområder, arbejdsopgaver og klare krav 
Hvilke problematikker knyttes, ifølge informanterne, til ansvar på arbejdspladsen? 
• Ledelsen ikke synlig i det daglige arbejde 
• Den flade organisationsstruktur skaber et flydende ansvarsfelt, der pga. uklar eller 
manglende tildeling af ansvarsområder kan være svært for medarbejderne at navigere i 
• Den konkrete placering af ansvar i forskellige af virksomhedens afdelinger 
• Medarbejdernes manglende evne eller lyst til at tage ansvar og leve op til de krav eller 
forventninger, der stilles i virksomheden 
• Forskellig ansvarsfølelse blandt medarbejderne, hvor de mest ansvarlige kollegaer 
trækker læsset 
• Uklar kommunikation af retningslinjer, instrukser og uddelegering af ansvarsområder 
fra ledelsens side 
• Stress som følge af underbemanding 
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Kapitel 3 – Diskussion 
I dette kapitel vil vi diskuterende forholde os til informanternes forståelse af ansvar og i den 
forbindelse undersøge, om nogle af de fremhævede problemstillinger har en sammenhæng med 
ansvarsbegrebets manglende universelle indhold. Vi vil med andre ord vise forskellige betoninger 
af ansvar i arbejdslivet og diskutere mulige konsekvenser af dette. 
Vi har inddelt diskussionen i tre emner ud fra forskellige forståelser af ansvarsbegrebet, der er 
kommet frem gennem vores interviews. De tre emner er ansvar i forbindelse med indflydelse og 
personlig udvikling, som grundlag for solidaritet og kollegialitet og som pligt. Herunder vil vi kort 
begrunde denne inddeling yderlige, hvorefter vi vender tilbage til diskussionerne. 
Arbejdet – fra pligt til kald? 
I 1920 udgiver den tyske sociolog Max Weber Den protestantiske etik og kapitalismens ånd 
(1995; 2003), hvis undersøgelse tager udgangspunkt i en statistisk sammenhæng mellem 
trosretning, beskæftigelse og kapitalbesiddelse. Statistisk set er handels- og industrisektorerne i den 
vestlige verden domineret af protestanter, når det gælder erhvervsuddannelse, virksomhedsledelse 
og kapitalbesiddelse (Weber 2003:35). Weber sammenholder de statistiske undersøgelser med 
historiske forhold og kommer frem til, at udviklingen af økonomisk rationalisme (det at udvise en 
særlig rationel og systematisk tilgang til økonomiske anliggender) er et specielt træk ved 
protestanter (Weber 2003:39f) og samtidig et væsentligt træk ved den moderne kapitalisme. Hans 
undersøgelse går derefter ud på at finde sammenhængen mellem protestantisme og kapitalisme. 
Til dette forhold benytter han sig metodisk af idealtypen. Idealtypen kan beskrives som 
følger: 
 
”Idealtypen består af udvalgte bestanddele fra den historiske virkelighed, som 
sammensættes sådan, at de belyser det ved et fænomen, som forskeren opfatter som 
fænomenets egenart […]. Idealtypen er […] forskerens udvælgelse og sammenfatning af en 
række spredte enkeltfænomener til et unikt og sammenhængende tankebillede” (Kruse 
1995:139). 
 
Idealtypen er altså et begreb, i hvilket et fænomens væsentligste karakteristika sammenfattes 
til en helhed, der er brugbar for forskerens analyse og resultater. Weber konstruerer to idealtyper: 
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Den Protestantiske etik og Kapitalismens ånd. Idealtyperne bliver grundlaget for Webers 
sammenligning af protestantismen og kapitalismen, og han konkluderer: 
 
”En af de fundmentale bestanddele af den moderne kapitalistiske ånd, og ikke kun af den, 
men af den moderne kultur, nemlig den rationale livsførelse på kaldsidéens grundlag, er, som 
det skulle være fremgået af denne redegørelse, affødt af den kristne askeses ånd” (Weber, 
1995:120)12. 
 
Med andre ord argumenterer Weber for, at arbejdet, grundet det vestlige samfunds rødder i 
den protestantisk kristne trosretning, har indtaget en plads, hvor arbejdet bliver et mål i sig selv. 
Arbejdet bliver et kald, der bærer mening i sig selv frem for at være en pligt. 
I 2001 udgiver den danske kulturhistoriker, Kirsten Marie Bovbjerg, Følsomhedens etik – 
Tilpasning af personligheden i 2ew Age og moderne management (2001), der tager fat i og 
opdaterer kaldstanken fra Weber til nutidige tendenser på arbejdsmarkedet med udgangspunkt i 
kvalitative analyser af udbuddet af personlighedsudviklende kurser. Bovbjerg viderefører nogle af 
Webers pointer i forbindelse med kaldstanken i en kontekst, der matcher samfundet og arbejdslivet, 
som det ser ud i dag. Hendes undersøgelsesfelt er primært interessen for personlighedsudviklende 
kurser, der er inspireret af forskellige psyko-religiøse praksisser med udgangspunkt i nyåndelighed 
(New Age) og humanistisk psykologi. Disse har alle til formål at øge individets potentiale og 
selvrealiseringsmuligheder. 
Nye ledelses- og organisationsformer som Human Ressource Management (HRM) og fladere 
ledelsesstruktur har sat fokus på medarbejderne som ressource samt et stigende ansvar hos de 
enkelte medarbejdere (Bovbjerg 2006:15). Dette ansvar indebærer ikke kun at udføre de konkrete 
arbejdsfunktioner tilfredsstillende. Derimod er det vævet sammen med medarbejdernes personlige 
egenskaber og ansvaret for eget liv, især ansvaret for at udvikle sig personligt: 
 
”Medarbejderen skal betragte sig selv som ufærdig og som potentiale, der kan udvikles 
gennem arbejdet. Den enkelte medarbejder skal ideelt set se sit liv som et udviklingsprojekt” 
(Bovbjerg 2006:17f). 
 
                                                 
12 Original fremhævning. 
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Idealmedarbejderen skal altså se sit liv som ét langt udviklingsprojekt, i hvilket arbejdet 
spiller en central rolle som midlet til denne personlige udvikling. 
I virksomhedsregi er tanken bag personlighedsudviklende kurser, at medarbejderne på disse 
kurser lærer at handle effektivt og udnytte deres personlige ressourcer fuldt ud. Virksomheden 
”opgraderer” derved sine ressourcer, dvs. medarbejderne, og får en bedre og mere engageret og 
kvalificeret arbejdsstyrke. Bovbjerg fremhæver, at der ligger et bestemt værdisæt bag denne 
tankegang; et bestemt ideal for den gode medarbejders ageren. Arbejdet skal dels vægtes højt i 
forhold til privatlivet, men også opleves som et kald: 
 
”Den moderne medarbejder skal ikke betragte sit arbejde som en sur pligt, men føle sig 
kaldet til sit arbejde, fordi lysten driver værket” (Bovbjerg 2006:25). 
 
Når kaldsrelationen er til stede, forsvinder det skarpe skel mellem arbejde og privatliv. HRM 
og humanistisk psykologi ser nemlig arbejde og privatliv som en helhed. Karrieremæssig succes og 
personlig succes i privatlivet hænger uadskilleligt sammen og betinger hinanden (Bovbjerg 
2006:27).  
Ansvar i moderne arbejdsliv drejer sig, ifølge Bovbjerg, primært om ansvar for eget 
arbejdsliv, ansvar for egen læring og personligt ejerskab over forandringsprocesser (Bovbjerg 
2006:36). Hun fremhæver, at det er en del af virksomhedernes magtstrategi at få medarbejderne til 
at dele virksomhedens værdier og samtidig få dem til at føle sig frie og unikke. Dette gøres ved at 
sætte kaldet som ideal for den gode medarbejder. 
Bovbjerg opererer med et begreb, hun kalder følsomhedens etik. Dette dækker over en særlig 
metodisk livsførelse og bestræbelse, hvor individets arbejde med sit selvforhold er det centrale 
(Bovbjerg 2006:21). Dertil er knyttet en særlig tilgang til arbejdet som en metodisk livsførelse, der i 
høj grad matcher Webers beskrivelser af metodisk rationel livsførelse i kaldet. 
Ud fra Weber og Bovbjerg får vi hermed tegnet et billede af arbejdet som noget, der ikke 
alene er et mål i sig selv, frem for at være en pligt, men også anvendes som arena for selvudvikling 
bl.a. ved at have indflydelse på arbejdet. Dette har sporet os til diskussionens første emne, 
indflydelse og personlig udvikling, hvori vi sammenholder informanternes forståelse af ansvar som 
udviklende med relevante problemstillinger. 
Bovbjerg bemærker, hvorledes selvstyrende teams er en stadigt stigende måde at organisere 
arbejdet på: ”På denne måde bliver medarbejderne i stigende grad selv ansvarlige for deres 
  64/77 
 
Ansvar: Kapitel 3 – Diskussion 
arbejdsliv […]” (Bovbjerg 2004:249). Medarbejdernes øgede ansvar og engagement i arbejdet 
skyldes, ifølge Bovbjerg, ikke den kaldsetik, som ledelsen efterspørger, men derimod en følelse af 
kollegialitet og solidaritet medarbejderne imellem. Dette perspektiv har inspireret os til at se på 
informanternes forståelse af ansvar som noget, der knytter sig til kollegiale og medmenneskelige 
forhold og heraf diskutere eventuelle sammenhænge med problemstillinger. Dette udgør andet 
diskussionsemne: Solidaritet og kollegialitet. 
For ikke blindt at acceptere tanken om arbejdet som et kald har vi som tredje og sidste emne 
valgt at diskutere informanternes forståelse af ansvar i arbejdslivet som noget, der knytter sig til 
pligt. Er arbejdet et nødvendigt onde for at forfølge andre mål i livet? 
Indflydelse og personlig udvikling? 
Arne går meget op i at have ansvar i form af indflydelse. Det er vedkommendes eget ansvar at 
skabe rammerne for et udviklende arbejde for sig selv. Arne nævner to problematikker, han oplever 
i forhold til ansvar. Den ene er, at lederne på arbejdspladsen ikke tager deres ansvar alvorligt og 
engagerer sig i den daglige drift på et konkret praktisk niveau. Den anden er, at de ansatte ikke er 
opsøgende nok i forhold til at påtage sig opgaver. Arne påpeger, at ansvarsområderne er løst 
definerede, hvilket på sin vis kan anskues som at gøre medarbejderne til ansvarlige for selv at fylde 
tiden ud med relevant arbejde. Dette påpeges som et problem, og Arne tilkendegiver, at han selv 
forsøger at være konkret og klar og ”[…] råbe ordrerne ud, så der er struktur i firmaet” (bilag 2:5). 
Ansvar er dermed i dette lys bundet til handling og dermed handlerum. Arne giver udtryk for, at 
medarbejderne bedst kan løse opgaverne, hvis opgaverne er klart lagt frem og definerede for dem. 
Indflydelse forstået som handlerum er af Arne kædet sammen med ansvar. De problemer, han 
bemærker i denne sammenhæng, er, når handlerummet ikke bliver udnyttet. Hvis ledelsen ikke 
benytter deres mulighed for at udstikke retningslinjer og definere opgaver, så er ansvaret ikke 
efterlevet, hvilket ifølge Arne giver kvalitetsmæssige problemer på arbejdspladsen. Med andre ord 
er der en antydning af, at problemstillinger kan opstå grundet forskellige oplevelser af, hvordan man 
efterlever sit ansvar, eller som det blev påpeget i analysen: Der er her en antydning af forskellige 
forventninger til, hvordan ledelsen bør optræde og agere, og hvor synlig den bør være. 
Claus påpeger flere gange under interviewet, at han ser ansvar som et grundlag for udvikling. 
Ansvar er noget, ledelsen kan give til medarbejderne, men i lige så høj grad er der, ud fra Claus’ 
optik, en forventning på denne arbejdsplads om, at medarbejderne selv påtager sig ansvar. Det er 
Claus’ oplevelse, at man udvikler sig ved at have ansvar. Ligeledes er det hans opfattelse, at ansvar 
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med fordel kan deles ud blandt flere personer for at sikre et bredt perspektiv og mere viden og 
dermed opnå en større chance for succes samt undgå overbelastning af enkeltpersoner. Her er 
ansvar, ligesom i Arnes tilfælde, forstået som handlerum. Men med handlerum følger udvikling 
ifølge Claus. Muligheden for selv at finde løsninger på opgaver og påtage sig opgaver i det hele 
taget ses som et middel til selvudvikling ud fra dette ledelsesperspektiv. Claus bemærker, hvordan 
problemstillinger kan opstå, når han selv som kundekontakt tager ansvaret for at få løst et 
nærtstående problem, men mødes af vaskeriet med en indstilling til, at det er kundens fejl, at der er 
problemer.  
På den ene side kan man sige, at problemet oprindeligt skyldes en ekstern faktor, her kunden, 
som ødelægger tøjet. På den anden side kan man sige, at problemet opstår, idet Claus selv påtager 
sig ansvaret ved at love kunden, at opgaven vil blive løst frem for at sende sagen videre til 
vaskeriet. Skyldes problemet, at ansvaret imellem kundekontakt og produktion er flydende og endda 
adskilt? Idet disse funktioner i denne konkrete virksomhed er adskilt, må det være et tegn på, at 
handlerummet er bestemt ud fra dette system. Der er en ansvarlig for kundekontakt og en ansvarlig 
for vaskeriet, men i og med at vaskeriet behandler kundens tekstiler, kan det virke absurd at skille 
tingene ad i forskellige funktioner. Idéen kan virke fornuftig, idet kontrakter og økonomiske aftaler 
placeres hos en specialist på dette område, men har Claus påtaget sig for meget ansvar, idet han 
bevæger sig ind på noget, der har med det konkrete arbejde på vaskeriet at gøre? Muligvis, men på 
den anden side er Claus i kraft af at være hovedansvarlig for kundekontakten måske også den bedst 
kvalificerede til at mediere mellem vaskeriets og kundens uoverensstemmelse og dermed 
repræsentere virksomhedens forhandlingscenter. Dette dilemma ser vi som en antydning af 
kompleksiteten i at opstille klare ansvarsområder og veldefinerede opgaver internt i en organisation. 
Visse arbejdsmæssige funktioner overlapper hinandens områder, og kan derfor på én og samme tid 
forekomme absurde, men også påtrængende, at adskille. 
Vi ser her, hvordan Arne plæderer for faste rammer og en aktiv ledelse, mens Claus priser de 
medarbejdere, der er i stand til at påtage sig ansvar selv. Det skal dog ikke fremstå som om, Arne 
mener det modsatte af Claus. Arne nævner selv, at han ser en klar fordel i engagerede og 
involverede medarbejdere, men han understreger i høj grad, hvor vigtige faste rammer og struktur 
er. Her har vi to tydeligt divergerende indstillinger til ansvarsdelegeringen. Giver denne forskel 
anledning til problemer? I og med at Arne og Claus er fra forskellige arbejdspladser, må svaret 
umiddelbart være nej, men eksemplet på forskellige syn på ansvar fra et ledelsesperspektiv består. 
Ligeledes består det overordnede spørgsmål, som vi berørte ovenfor: Er det muligt klart at adskille 
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og definere forskellige arbejdsopgaver eller funktioner i en organisation, uden at adskillelsen 
medfører konflikter mellem forskellige ansvarsområder? Dette er ikke et spørgsmål, vi kan eller vil 
besvare i denne rapport, men ikke desto mindre er det et relevant og interessant spørgsmål at stille. 
Gorm påpeger, at det for ham er vigtigt, at ledelsen tager ansvar og giver medarbejderne klare 
opgaver. På Gorms arbejdsplads er de konkrete opgaver, der skal løses, tydeligt defineret fra 
ledelsens side, men måden de bliver løst på, er lagt ud til medarbejderne, der arbejder i teams i 
flerholdsskift. Gorm ser sit eget ansvar i arbejdet som særligt vigtigt for hans engagement for at 
udføre opgaverne tilfredsstillende. Ansvaret for nogle bestemte maskiner gør ham engageret i, at 
netop disse maskiner passes og plejes ekstra godt. På denne måde forstås ansvar som indflydelse på, 
at processen forløber godt, eller med andre ord at kvaliteten af arbejdet er et personligt mål, men 
hænger sammen med ansvaret for specifikke opgaver. Det skal altså give mening for Gorm at passe 
maskinerne godt og se progressionen i arbejdet udfolde sig. Vi begynder at forstå ansvar ikke alene 
som handlerum, men også som engagementsfremmende værktøj, da konkret og specifikt ansvar for 
Gorm er nødvendigt for hans engagement i kvaliteten af opgaveløsningen. 
På Gorms arbejdsplads lader der til at herske en ret præcis defineret overgang af ansvaret fra 
medarbejderne til ledelsen. I deres produktion måler medarbejderne løbende værdier, og hvis 
værdierne passerer visse forhåndsgivne grænser, så overdrages beslutningen om, hvad der skal ske 
med den konkrete produktion til ledelsen. Gorm giver udtryk for, at dette er en god 
ansvarsfordeling, da han ikke ser sig selv som ledermateriale, idet han godt kan lide tanken om at 
fralægge sig ansvaret helt, når han går hjem fra arbejde. Han ser ledelsens opgave som noget, der 
strækker sig ud over den normerede arbejdstid, idet de til enhver tid kan holdes ansvarlige for 
problemløsningen på arbejdspladsen. Med andre ord sætter Gorm pris på en tydelig forskel i 
ansvarsfordelingen mellem ledelse og medarbejderstab, da han ikke ønsker at se på sit arbejde som 
altopslugende. 
Gorm påpeger under interviewet, at der i hans konkrete tilfælde kan opstå problemer, når 
sygdom og ferier kolliderer blandt medarbejderne i teamet. Virksomheden tager ikke vikarer ind, og 
arbejdsbyrden ændres ikke på trods af, at der er færre til at løse opgaven. Teamet er blevet tildelt 
ansvaret for produktionen, men i og med at det ikke er teamet selv, der kan tage beslutning om, 
hvorvidt der skal indhentes vikarer, kan ansvarsdelingen i dette tilfælde virke absurd. På den ene 
side uddelegerer ledelsen ansvaret for den daglige produktion til medarbejderne, hvilket gør dem 
engagerede og involverede (jf. afsnit om Bovbjerg ovenfor), mens de på den anden side beholder 
det økonomiske ansvar, hvilket her konflikter med det akutte behov for ekstra hænder til at løse 
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nærtstående opgaver. For det blotte øje virker det urimeligt, at placere ansvaret for at løse en mere 
eller mindre konstant arbejdsbyrde hos medarbejderne uden også at tilbyde enten en fleksibilitet i 
arbejdsbyrden eller en fleksibilitet i mandskabet. Ikke desto mindre er det ifølge Gorm sådan, det 
forholder sig, hvilket kan være stressende for medarbejderne i perioder. 
I henhold til at ansvar handler om indflydelse, så tilkendegiver Dea, at man som leder også er 
beslutningstager. Man tager beslutninger, som kan have konsekvenser for mange andre personer, og 
det kan være en stor ansvarsbyrde at sidde med alene. Ansvaret for at handle og beslutte på andres 
vegne er specifikt knyttet til ledelsen, og kan, ifølge Dea, være personligt ressourcekrævende, idet 
konsekvenserne kan føres tilbage til beslutningstageren. Dea fremhævede derudover et mere alment 
problem i form af, at kommunikationen mellem leder og medarbejder ikke altid er så succesfuld 
som ønsket, hvorfor forventningerne imellem ”[…] hvad lederen tror, er medarbejderens ansvar, 
og hvad medarbejderen tror, der er medarbejderens ansvar […]” (bilag 5:12) kan være forskellige. 
Igen ser vi, som i Arnes tilfælde, et perspektiv på, at god ledelse handler om at kommunikere 
konkrete retningslinjer ud og dermed uddelegere ansvaret. 
Deas pointe berører her det personlige aspekt af det at have ansvar i arbejdssammenhænge. 
Dea bemærker, hvordan tanken om at træffe ret omfattende beslutninger, der kan have 
konsekvenser for eksempelvis ansatte, kan være så markant til stede, at den påvirker hendes 
nattesøvn. Som i eksemplet fra Tynells undersøgelse af virksomheden Adore (præsenteret i 
indledningen) får vi her en antydning af ansvarets konsekvenser på det personlige plan. Med ansvar 
følger ikke blot muligheden for anerkendelse, når en beslutning viste sig at være god, men ligeledes 
risikoen for sanktioner, hvis beslutningen viste sig uheldig. 
Claus bemærker, at han ser en klar fordel i at dele ansvaret for at undgå eller i hvert fald 
imødekomme disse situationer, hvor en enkeltperson kan føle, at ansvarsbyrden er for stor. Dette 
kunne være en fornuftig løsning, hvis ansvarsbyrden synes at vokse sig for stor og markant på det 
personlige niveau for personer i arbejdslivet. Bo er i interviewet meget optaget af ledelsesstrukturen 
på tegnestuen, idet de har et delt ansvar de fire ledere imellem. Beslutninger kan tages, selv når blot 
tre af de fire ønsker det, men de har en klar aftale om, at når beslutningen er taget, er den et fælles 
projekt. Den fjerde, som måske var uenig i beslutningen, tager ansvaret på sig på lige fod med de 
andre, og de er fælles om at bære det. 
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Solidaritet og kollegialitet? 
For Eva er det vigtigt, at det kollegiale på arbejdspladsen fungerer. Hun mener, at de som 
sygeplejersker har et fælles ansvar for patientplejen og kvaliteten i deres arbejde. For Eva er 
ansvarlighed at tage sig af patienterne, også selvom man går senere hjem. Det er frustrerende for 
hende, hvis hun oplever kollegaer, der ikke efterlever dette på samme måde. Det er dermed ikke 
blot et personligt ansvar som fagpersonale i plejen af patienterne, som betyder noget for Eva, men 
især også det kollegiale. De hænger dog sammen ved, at kollegialiteten undermineres, hvis nogen 
ikke tager del i det fælles ansvar på afdelingen. Ansvar kan i dette lys forstås som noget personligt, 
der knytter sig dels til en kvalitetsbevidsthed i arbejdet med syge mennesker og dels til det at 
optræde som en god kollega og medansvarlig for arbejdsopgaverne. 
Fie, som ligeledes er sygeplejerske, har et lignende syn på ansvar, idet ansvar for hende er at 
holde øje med alle patienterne omkring sig, selvom de ikke umiddelbart er under hendes ansvar, og 
byde ind med hjælp til opgaver, der støder til. Fie tilføjer, at det for hende også er ansvarligt at 
kende sine egne begrænsninger og sige fra, hvis man mener, at man ikke selv har kompetencerne til 
en konkret opgave. Igen opleves ansvar som noget personligt, men med rod i et fællesskab, idet de 
på afdelingen har et fælles ansvar for patienternes behandling. At træde uden for dette fælles ansvar 
bliver i Evas og Fies tilfælde set ned på som værende ukollegialt og uansvarligt overfor patienterne. 
Dette forstår vi dels som et tegn på en faglig stolthed omkring arbejdet og dels som et personligt 
ønske om en solidaritet og arbejdsklimafremmende adfærd på arbejdspladsen. 
Bo understreger, at ansvarlig opførsel er særdeles vigtig for et godt arbejdsklima og dermed 
lysten til at gå på arbejde. Det er først og fremmest vigtigt for Bo selv at synes godt om sit arbejde, 
men ligeledes er det vigtigt for ham, at alle bidrager til et godt miljø, som i sidste ende gør alle 
glade for arbejdet. Ansvaret overfor virksomhedens fortsatte drift er underordnet det fælles sociale 
ansvar, der ligger i, at det er en god arbejdsplads. Driften fremstår for Bo mere som et 
grundlæggende delt ansvar, nærmest som en selvfølgelighed for de ansatte på tegnestuen, men 
træder lidt i baggrunden. Vi forstår dette, med baggrund i hans uddannelsesvej og beskrivelser, som 
et udtryk for, at Bo ser arbejdet som flygtigt og foranderligt. Det centrale for Bo er arbejdsklimaet 
og lysten til at gå på arbejde, og at han kan udvikle sig igennem det, for ellers ”[…] ville jeg finde 
noget andet at lave” (bilag 2:6). Ansvaret er personligt, men overfor et fællesskab, og ikke blot et 
fællesskab i at bistå virksomhedens fortsatte virke, men et fællesskab som en social arena med plads 
til udfoldelse, udvikling og arbejdsglæde. 
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Dea påpeger ligeledes en forventning om et medmenneskeligt ansvar, som hun kalder for etik. 
Det er dermed ikke alene arbejdsopgaven, der er vigtig, men også det arbejdsklimamæssige. Med 
andre ord er det her det moralske ansvar, der spiller ind. Den personlige normative forestilling 
skaber nogle forventninger til, hvordan kolleger og andre på arbejdspladsen er ansvarlige og 
bidrager til at opretholde et fælles tåleligt arbejdsklima. Når for eksempel Evas og Fies kollegaer 
ikke vil blive lidt længere tid på arbejdet, til opgaven er løst, så opstår der problemstillinger som 
konsekvens af forskellige personlige forventninger. Evas og Fies arbejdsglæde forringes af 
irritationen over kollegaernes uansvarlige opførsel, mens kollegaerne måske føler et større ansvar 
overfor sig selv i at være principfast på arbejdstider frem for at yde en ekstra indsats for 
patienternes eller kollegaernes skyld. Vi kender ikke bevæggrundene for kollegaernes adfærd, men 
vi kan tolke dette som et tegn på, at divergerende opfattelser af ansvarlighed er i spil. 
Claus bemærker, at de som vaskerivirksomhed anvender en masse rent vand samt diverse 
kemikalier, hvilket gør netop denne virksomhed særligt ansvarlig overfor naturen såvel som 
samfundet. Der er altså tale om et fælles socialt ansvar ud fra Claus’ perspektiv. Dette fælles ansvar 
ses også i hans bemærkning om, at han som en del af ledelsen føler sig ansvarlig for, at 
medarbejderne kan beholde deres job fremover. Han nævner i denne sammenhæng, at hvis 
virksomheden for eksempel tabte en stor kunde til en konkurrent, så kunne det komme på tale, at 
medarbejderne, som der ikke ville være produktion til at iværksætte, skulle fyres. Det solidariske 
træder frem i forbindelse med ansvaret for medarbejderne på trods af eventuelle statslige 
sikkerhedsnet og understøttelser, der måtte vente på at gribe eventuelt afskedigede medarbejdere. 
Claus er personligt engageret i, at hans medarbejdere kan fastholde vished om fortsat meningsfyldt 
arbejde og undgå unødige bekymringer. 
Nogle af de problemstillinger, som informanterne påpeger, omhandler kollegaers eller 
medarbejderes uansvarlige opførsel i arbejdet. Der er en ubredt forståelse blandt vores informanter 
om, at ansvarlig opførsel er forventet i arbejdsregi, hvormed problemerne må forstås i det lys, at 
visse personers opførsel kan forekomme uansvarlig eller utilstrækkeligt ansvarlig. Blandt 
informanterne er der med andre ord en udbredt forventning om, at det fælles arbejdsmiljø er et 
fælles ansvar, og at fralæggelsen eller negligeringen af dette ansvar medfører uhensigtsmæssige 
negative konsekvenser for det kollegiale sammenhold på arbejdspladsen. Med andre ord er det 
centralt for vores informanter, at glæden ved at gå på arbejde består, hvilket vi vil forstå ud fra 
kaldstanken, som vi redegjorde for tidligere ud fra Weber og Bovbjerg. Arbejdet er ikke blot et 
nødvendigt onde for at overleve, men det skal være udviklende og meningsfyldt for vores 
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informanter. Der udtrykkes klare eksempler på, at vores informanter engagerer sig i deres arbejde 
såvel som de interesserer sig for deres eget velbefindende i arbejdets kald.  
Pligt? 
Gorm kommer som den eneste med et mere tvetydigt forhold til det at gå på arbejde. Han 
foretrækker klart definerede opgaver, som han kan løse, og engagerer sig i sit ansvarsområde, men 
ønsker derudover ikke at engagere sig yderligere i arbejdet. For Gorm er ansvar mere, som nævnt 
ovenfor, et værktøj til at konstruere et større engagement i arbejdet ved at koble arbejdsindsatsen til 
noget konkret på arbejdspladsen. Men når han har fri, kan han lægge ansvaret fra sig, hvor ledelsen, 
som nævnt ovenfor, stadig har et ansvar for at løse problemer, hvis de opstår. Hans udtalelse om, at 
han arbejder for at tjene penge og for at få hverdagen til at gå (bilag 7:17) antyder også, at det 
konkrete arbejde kunne erstattes af et andet arbejde, hvis det blev nødvendigt. Arbejdet har derved 
mere karakter af en form for pligt, der giver den nødvendige indtjening, snarere end det er et mål i 
sig selv. 
Monetær aflønning af arbejdet er naturligvis en eftertragtet norm, hvilket understreges af, at 
flere af vores informanter påpeger pengene som én af grundene til, at de går på arbejde. Er 
kaldstanken blot et udtryk for, at arbejdet er en socialt accepteret nødvendighed for overlevelse og 
samfundets beståen, men at arbejderne konstruerer et personligt engagement og personlige mål med 
arbejdet som sådan? Svaret på dette ligger uden for denne undersøgelses genstandsfelt, men 
spørgsmålet er dog relevant og interessant at rejse. 
Som et ufravigeligt system er kapitalismen ubetvivleligt med til at fremme et formål med 
arbejdet. I hvor høj grad aflønningen spiller ind på vores informanters engagement i deres 
arbejdsliv, kan være svært at afgøre præcist. Bovbjerg giver os dog en antydning af, at arbejdet i 
stadigt stigende grad er blevet en arena for selvudvikling (jf. tidligere afsnit). Kurser efterspørges og 
arbejdet er i mange tilfælde, som eksempelvis også ud fra vores seks andre informanters udsagn, et 
mål i sig selv. Vi forstår dette som en antydning af, at grænsen mellem privatliv og arbejdsliv 
nedbrydes, og som vi så ovenfor, at personligheden tages med på arbejdet, og at der er klare 
forventninger til kollegaers bidrag til det fælles arbejdsklima. 
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Kapitel 4 – Konklusion 
Formålet med denne deskriptive undersøgelse var at fremhæve forskellige opfattelser af 
ansvar og ansvarlighed i arbejdslivet og forstå problemstillinger som konsekvens af ansvars 
manglende universelle indhold. Vi vil her sammenfatte de væsentlige pointer og konkludere på 
problemformuleringen, her gengivet: 
 
Hvordan kan ansvarsrelaterede problematikker i arbejdslivet forstås som konsekvens af 
forskellige opfattelser af ansvar og ansvarlighed hos ledere og medarbejdere?   
Konklusion 
Kapitalismen gennemsyrer ufravigeligt det vestlige samfund, og medlemmerne i samfundet er 
tvunget ind i dette system. På samme vis er ansvar en konstruktion, der består som en ufravigelig 
præmis i samfundet, hvormed personer forventes at være ansvarlige og ellers kan retsforfølges og 
eventuelt sanktioneres på vegne af samfundet som helhed. Pointen er, at samfundets institutioner er 
bygget op omkring, at ansvar kan placeres, og ansvarlighed er noget man udviser (ansvar enactes) 
og forventer af andre. Denne forståelse gennemsyrer det vestlige samfund (jf. kapitel 1). 
Ligeledes viste vi i indledningen, at ansvarlighed er en efterspurgt kvalitet ved nye 
medarbejdere, hvorfor vi begav os i kast med at undersøge fænomenet nærmere. Vores interviews 
med syv forskellige personer fra forskellige steder og funktioner i arbejdslivet viste, at ansvar 
opfattes på forskellig vis, eller nærmere betones på forskellig vis. Eksempelvis er vores informanter 
i vid udstrækning enige om, at ansvar i arbejdsøjemed er placeret hos ledelsen, som kan uddelegere 
til medarbejderne, dog er der forskellig betoning af vigtigheden i medarbejdernes eget initiativ til at 
påtage sig ansvar i arbejdet. Denne forskellige betoning synes at afstedkomme problematikker i 
arbejdslivet, formodentlig når forskellige personlige indstillinger mødes. Da vores undersøgelse har 
taget udgangspunkt i forskellige personer fordelt over forskellige arbejdspladser, er vi ikke i stand 
til at lave en deduktiv sammenhæng mellem forskellige perspektiver og de konkrete 
problemstillinger på samme arbejdsplads. Hvorom alting er, antyder diversiteten i betoningen af 
ansvar blandt vores informanter, at dette betragtes som en velbegrundet sandsynlighed. 
Gennem analysen og diskussionen blev det klart, at forventninger til ansvarlighed betones 
forskelligt. Ansvar kan ses som handlerum, som et engagementsfremmende og personligt 
udviklende værktøj, men også som en social forpligtigelse, der skaber forventninger om solidarisk 
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og kollegial opførsel på et personligt niveau. Hvorvidt drivkraften bag ansvarlighed kan tolkes som 
en pligt eller et kald er til stadig diskussion, hvortil vi kan tilføje, at vores informanter har givet 
eksempler på, at det kan forstås som begge dele. 
I henhold til ovenstående kan vi give følgende konkrete eksempler på forskellige opfattelser 
med udgangspunkt i vores analyse af de syv interviews. For eksempel er det for Arne og Gorm 
vigtigt, at man er ansvarlig overfor sig selv ved at løse sine opgaver ud fra mere eller mindre 
strenge kvalitetskrav, mens det eksempelvis for Eva, Fie og Bo betones, at ansvaret for det 
kollegiale samarbejde og arbejdsmiljøet er det vigtigste, for ikke at nævne den faglige stolthed og 
ansvaret overfor patienterne i Evas og Fies tilfælde som sygeplejersker. Dea og Claus taler, med 
deres udgangspunkt i begge at være involveret i det ledelsesmæssige, for et overordnet ansvar som 
noget solidarisk overfor medarbejdernes fortsatte virke samt naturens og det omgivende samfunds 
beståen. Dog peger alle disse eksempler på forskellige perspektiver mod en fælles enighed: Ansvar 
er en konstruktion, som kan italesættes og flyttes rundt mellem personer, men hvis ikke alle 
involverede parter er på samme forståelsesniveau, kan det give problemer for parterne på 
arbejdspladsen. 
Hypotesen om, at forskellige opfattelser af ansvar og ansvarlighed kan medføre 
problemstillinger i arbejdslivet, er gennem analysen af de kvalitative interviews, der på 
eksemplarisk vis udtrykker forskellige betoninger af ansvar med en efterfølgende diskussion af 
deres mulige sammenhæng med problemstillinger, sandsynliggjort. Dette betyder imidlertid ikke, at 
det er den eneste eller for den sags skyld en udtømmende forklaring på de fremhævede 
problemstillinger, men det er en forklaring, som vi gennem vores konkrete metodevalg har 
sandsynliggjort. 
Kritiske refleksioner 
- over valget af teori, metode, samt over analysens resultater 
Som afrunding på rapporten vil vi i det følgende forsøge at gøre status over den proces, vi har 
gennemgået i arbejdet med emnet. En proces, der potentielt kunne have ført i mange andre 
retninger, men som nu har udmøntet sig i det foreliggende resultat. Valget af ansvar som det 
overordnede emne var knyttet til vores opfattelse af dette fænomen som et betydningsbærende 
element i arbejdslivet, og denne opfattelse vækkede vores nysgerrighed efter at undersøge, dels 
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hvilket indhold der lægges i ansvar som begreb, dels hvorvidt begrebet øver indflydelse på den 
enkeltes arbejdsliv samt det øvrige fællesskab.  
De indledende øvelser gik således med at få indblik i, hvordan et sådant diffust begreb kunne 
gribes an og endvidere danne et indtryk af, hvilke bagvedliggende fænomener, der kunne tænkes at 
hænge sammen med ansvar. I takt med projektets fremskridt blev vi bevidste om kompleksiteten i at 
definere et begreb, som blot synes at eksistere i kraft af de forestillinger, vi hver især tillægger 
betydning ud fra vores personlige og fælles værdisæt, men som alligevel synes at besidde en stor 
betydning for vores individuelle og fælles ageren og meningsdannelse. Vores valg at teori bundede 
således i den opfattelse, at ansvar bestod af en række andre fænomener, hvorunder vi anså moral 
som et grundlæggende betydningsskabende element.  
Vi erkendte forholdsvist hurtigt, at det ikke ville være muligt for os at give en universel 
beskrivelse af betydningen af ansvar i arbejdssammenhæng, herunder en gennemgang af samtlige 
ansvarsrelaterede problemstillinger, men at vi i stedet kunne dykke ned i det udsnit af 
problemstillinger, som vi kunne uddrive af det empiriske materiale. For alligevel at kunne anskue 
ansvar som et universelt fænomen fandt vi det relevant at benytte Weicks organisationsteori som 
bindeled mellem det individualistiske og det universelle. Hermed var vejen lagt for at undersøge 
fænomenet ud fra vores informanters subjektive anskuelser. Vi ville gerne undersøge de konkrete 
betydninger af ansvar i arbejdslivet. Omvendt var vi også opmærksomme på ikke at indsnævre 
vores tilgang, så vores resultater i sidste ende ville blive uvedkommende.  
Valget af Webers kaldstanke var et, efter vores opfattelse, passende bud på den arbejdsmoral, 
som vi anså som grundlag for i det hele taget at kunne tale om ansvar både i og uden for 
arbejdslivet. Til trods for de forholdsvis store samfundsmæssige forandringer, der er pågået siden 
Weber havde sit virke, synes hans teoretiske fundament stadig at være aktuelt i vor tid, hvilket bl.a. 
skyldes Bovbjergs beskrivelser af nye tiltag på arbejdsmarkedet, hvor særligt den kontinuerlige 
udvikling af medarbejderne tilstræbes og påskønnes. Hendes videreførelse af Webers iagttagelser 
om kaldstanken som grundlag for det bagvedliggende motiv ift. at arbejde gør Weber brugbar, også 
i en nutidig kontekst. I kraft af emnets stærke tilknytning til det moralske aspekt kunne en decideret 
moralteori måske have åbnet op for en bredere forståelse for de dybere lag i ansvarsbegrebet. 
Omvendt har det ikke været vores ønske at tillægge ansvarsbegrebet et særligt moralsk 
udgangspunkt, som kunne have tilført interviewpersonerne et bestemt livssyn. 
Som vi beskrev i kapitel 1, har vi anvendt hypotetisk deduktion og hermeneutikken som de 
overordnede metodiske tilgange i projektet. Den deduktive tilgang fandt vi anvendelig i kraft af 
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vores ønske om at undersøge, hvorvidt vores generelle hypotese holdt vand og harmonerede med de 
konkrete iagttagelser, vi gjorde via vores empiriindsamling, samt iht. vores ønske om at undersøge 
spredte dele af feltet, da vi netop har arbejdet ud fra hypotesen om, at rummeligheden i 
ansvarsbegrebet er ophav til problemer i folks arbejdsliv. Vi fandt således metoden velegnet ift. at 
gå bevisførelsens vej og anvende vores empiriske iagttagelser som grundlag for vores generelle 
slutninger. Med andre ord har vi undersøgt holdbarheden af vores generelle hypotese, gennem 
konkrete empiriske undersøgelser. Den cirkulære tolkningsproces og vekslen mellem del og helhed, 
der er karakteristisk for hermeneutikken, fandt vi ligeledes velegnet, fordi vi i kraft af brugen af 
kvalitative interviews som det empiriske fundament i analysen dermed havde mulighed for at 
fortolke informanternes udsagn og dermed lægge grundlaget for at anvende interviewmaterialet i 
sammenhæng med den valgte teori.  
Det subjektive aspekt i forståelsen af ansvar gjorde det nærliggende for os at inddrage 
forskellige menneskers personlige opfattelser og erfaringer med ansvar og ansvarlighed i en 
arbejdsmæssig kontekst. Det subjektive aspekt er således et omdrejningspunkt for undersøgelsen, 
og dette frembringer naturligvis spørgsmålet, i hvilken grad de beskrevne problemstillinger er 
specifikt knyttet til de pågældende interviewpersoner, og hvorvidt vi havde fundet andre 
problemstillinger ved at interviewe andre eller flere personer. Dette er ganske sandsynligt. Men det 
ville ikke have ændret noget nævneværdigt iht. vores resultatmæssige fokus på at beskrive et 
beskedent, men dog differentieret udsnit af feltet. Ligeledes må vi formode, at vi havde fundet andre 
problemstillinger ved eksempelvis at anlægge et brancheopdelt udgangspunkt for vores indsamling 
af empiri eller ved at fokusere på bestemte jobfunktioner. Ved at favne bredt var det vores hensigt at 
skabe bevidsthed om den overordnede betydning af ansvar i arbejdslivet, uafhængigt af 
informanternes jobtype, uddannelse og subjektive baggrund. Vi valgte at interviewe et passende 
udsnit af personer med forskellige erhverv, hvormed vi forventede at støde på et tilsvarende bredt 
udsnit af relevante problemstillinger til brug i en efterfølgende analyse.  
I forberedelsen forud for afholdelsen af de forskellige interviews har vi naturligvis forsøgt at 
gøre vore forforståelser tydelige og således undgå unødige misforståelser under selve udførelsen af 
de enkelte interviews. I kraft af vores subjektive fortolkning af den indsamlede empiri må vi 
nødvendigvis forholde os kritisk til, hvilke forforståelser der potentielt kunne spille ind i vores 
udlægning af empirien og særligt ift. beskrivelserne af de problematikker, som informanterne ytrer 
om deres arbejdsliv. Herved var grundlaget lagt for en efterfølgende saglig fortolkning. Samtlige 
interviews er for interviewpersonerne foregået fuldstændigt frivilligt og på informanternes 
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præmisser i respekt for deres personlige forbehold. Vi har derfor ingen grund til at bringe tvivl om 
validiteten i informanternes udsagn.  
Vi ønskede at undersøge, hvilke problematikker, som synes afstedkommet af ansvar som 
omdrejningspunkt, og denne tilgang kan muligvis have låst os fast til en bestemt fortolkningsvinkel. 
Vi skal derfor have for øje, at vi i kraft af vores forholdsvist determinerede tilgangsvinkel har anlagt 
et bestemt diskursivt udgangspunkt i vores interviewguide og dermed for informanternes 
beskrivelse af deres arbejdsliv, hvormed vi indirekte kan have skærpet informanternes bevidsthed 
omkring problematikkerne omkring ansvar. Vi må således formode, at vi ved at anlægge et andet 
udgangspunkt i vores empiriske tilgang, sandsynligvis også havde fået andre resultater. Qua vores 
valg af ansvar som det overordnede emne og dermed udgangspunkt for undersøgelsen, har vi på sin 
vis selv medvirket til at konstruere vores resultater og qua vores metodiske valg, har vi ligeledes 
selv konstrueret vores fortolkningsvinkel. Med andre ord kan man med en vis ret hævde, at vi selv 
har konstrueret denne forklaring som besvarelse af vores problemformulering. 
Eksempelvis kunne alternative indgangsvinkler med emner som magt eller indflydelse have 
afstedkommet et ganske anderledes udbytte med nogle helt andre problematikker. Endvidere er der 
risiko for, at vi ved at undersøge emnet empirisk har pustet til latente problemer i informanternes 
arbejdsliv, som kan ændre deres syn på det arbejde, de udfører. Omvendt kan denne nyerhvervede 
bevidsthed også medføre forandringer i positive retninger. 
Som nævnt ovenfor havde vi sandsynligvis fundet andre problemstillinger ved at lægge vores 
fokus anderledes og f.eks. undersøge forholdene indenfor en udvalgt branche. Ligeledes kunne en 
alternativ undersøgelse tage udgangspunkt i en bestemt virksomhed, eller man kunne udvælge 
bestemte jobfunktioner såsom ledelse, kontor-, lager-, eller HR-medarbejdere. Vores intention med 
at undersøge feltet bredt ville hermed ændres til en langt mere indskrænket beskrivelse af 
ansvarsopfattelsen hos en bestemt gruppe, og vi ville herved ikke uden videre være i stand til at 
anvende de beskrevne ansvarsrelaterede problemstillinger i relation til andre erhverv end 
undersøgelsens genstandsområde, da vi i så fald ville mangle en kobling til de bagvedliggende 
mekanismer i ansvar som fænomen. Dog ville en jobmæssig indskrænkning sandsynligvis 
bibeholde muligheden for at anvende samme teoretiske forklaringsmodeller, da disse favner 
arbejdet i bred forstand. 
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